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Este trabalho tem com como objetivo estudar a importância da inovação enquanto fator de 
vantagem competitiva nos terminais portuários. Com o avanço da concorrência global no setor 
portuário e as incertezas no contexto económico que tem impacto sobre os negócios 
internacionais seria essencial analisar os projetos inovadores que os portos investem para 
alcançarem vantagem competitiva e como esse facto tem implicância sobre o sistema 
operacional dos terminais. Neste trabalho, pretende-se demonstrar o contributo da inovação 
para a competitividade dos terminais portuários, com recurso a um estudo de caso. A 
componente teórica suporta os objetivos propostos através de teorias, fundamentos e exemplos 
concretos de inovação. Enquanto a abordagem empírica é baseada numa análise quantitativa e 
qualitativa, tendo sido aplicado um questionário aos camionistas que frequentam este e outros 
terminais e efetuada duas entrevistas semiestruturada aos diretores de duas áreas estratégicas. 
A análise qualitativa indicou que os terminais tendem a alcançar vantagem competitiva através 
de investimento inovadores ligados a automação de processos, automação de equipamentos de 
modo a atingirem eficiência operacional. E analise quantitativa demostra a importância e a 
evidencia de inovação no terminal conforme a perceção dos camionistas. 
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This work aims to study the importance of innovation as a factor of competitive advantage in 
port terminals. With the advancement of global competition in the port sector and the 
uncertainties in the economic context that has an impact on international business, it would be 
essential to analyze the innovative projects that the ports invest to achieve competitive 
advantage and how this has an impact on the terminal operating system. In this work, we intend 
to demonstrate the contribution of innovation to the competitiveness of port terminals, using a 
case study. The theoretical component supports the proposed objectives through theories, 
foundations and concrete examples of innovation. While the empirical approach is based on a 
quantitative and qualitative analysis, a questionnaire was applied to truck drivers who frequent 
this and other terminals and two semi-structured interviews were conducted with the directors 
of two strategic areas. The qualitative analysis indicated that the terminals tend to achieve 
competitive advantage through innovative investments linked to process automation, 
equipment automation in order to achieve operational efficiency. And quantitative analysis 




Keyword: Innovation, competitive advantage, competitiveness, process automation, equipment 
























    À minha esposa e filhos pela enorme paciência e suporte. 
    Aos meus pais. 
    À Sogester por autorizar o estudo caso sobre a empresa, e aos diretores  que 
    concederam as entrevistas. 
Aos camionistas que honestamente puderam preencher os formulários de 
pesquisa. 



























Lista de abreviaturas e siglas 
ACP - Associação Comercial do Porto 
ADB - Inter-American Development Bank. 
AGV - Auto Guided Vehicle 
CIDP - Centro de Investigação de Direito Público 
CJP - Instituto de Ciências Juridico-Políticas; 
CME - Canadian Manufacturers and Exporters;  
CWS - Council World Shipping 
E.P - Empresa Pública 
ECBI - Erasmus Centre for Business Innovation 
EDI - Intercâmbio Eletrônico de Dados  
EOS - Sistema de Pedidos Eletrônicos 
EPL - Empresa Portuária de Luanda 
GIS - Sistema de Comunicação por Radiofrequência. 
GPS - Sistema de Posicionamento Global 
GTS - The Geography of Transport Systems 
HSN - Hellenic Shipping News 
IAV - Veículo autônomo inteligente  
IFC - International Finance Corporation 
IOT - Internet of Things 
LICE - Aliance fot Logistics Innovation through Collaboration in Europe 
OECD - Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico 
PCS - Port Community System 
PND - Plano Nacional de Desenvolvimento 
s.d - Sem data 
SCL - Supply Chain Logistics Association Canada 
SOGESTER – Sociedade Gestora de Terminais 
TEUS - Unidade Equivalente a 20 pés 
TIC - Tecnologias da Informação e Comunicação 
TOS - Sistema Operacional do Terminal  
UNCTAD - Conferência das Nações Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento  







Resumo ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ii 
Abstract ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- iii 
Agradecimentos ------------------------------------------------------------------------------------------------------------- iv 
Lista de abreviaturas e siglas ---------------------------------------------------------------------------------------------- v 
Índice de figuras ------------------------------------------------------------------------------------------------------------ viii 
Índice de tabelas ------------------------------------------------------------------------------------------------------------- x 
Capitulo 1. Introdução --------------------------------------------------------------------------------------------- 12 
1.1. Objetivos ------------------------------------------------------------------------------------------------------- 14 
1.1.1. Objetivo geral ------------------------------------------------------------------------------------------- 14 
1.1.2. Objetivos específicos ---------------------------------------------------------------------------------- 14 
1.2. Estrutura da Dissertação ----------------------------------------------------------------------------------- 15 
Capitulo 2. Revisão da Literatura -------------------------------------------------------------------------------- 17 
2.1. Inovação ------------------------------------------------------------------------------------------------------- 17 
2.1.1. Tipos de Inovações ------------------------------------------------------------------------------------- 21 
2.2. Competitividade e vantagem competitiva ------------------------------------------------------------ 25 
2.2.1. Competitividade ---------------------------------------------------------------------------------------- 25 
2.2.2. Vantagem competitiva -------------------------------------------------------------------------------- 26 
2.3. Relação entre inovação e vantagem competitiva --------------------------------------------------- 26 
2.4. Cadeia Logística ---------------------------------------------------------------------------------------------- 28 
2.4.1. Inovação Tecnológica na Cadeia Logística -------------------------------------------------------- 31 
Capitulo 3. Atividade Portuária ---------------------------------------------------------------------------------- 34 
3.1. Caraterização ------------------------------------------------------------------------------------------------- 34 
3.1.1. Modelo de administração ---------------------------------------------------------------------------- 39 
3.1.2. Infraestrutura ------------------------------------------------------------------------------------------- 41 
3.1.3. Terminais portuários ---------------------------------------------------------------------------------- 43 
3.1.4. Impacto dos portos no comércio internacional ------------------------------------------------- 45 
3.2. Vantagem competitiva nos Portos ---------------------------------------------------------------------- 47 
3.2.1. Conceito de competitividade Portuária ----------------------------------------------------------- 47 
3.2.2. Fatores de vantagem competitiva ----------------------------------------------------------------- 48 
3.2.3. Inovação como fator predominante --------------------------------------------------------------- 49 
3.2.3.1. Automação de processos ------------------------------------------------------- 50 
3.2.3.2. Conexão e integração tecnológica -------------------------------------------- 52 
3.2.3.3. Automação de equipamentos -------------------------------------------------- 54 
3.2.3.4. Eficiência operacional ---------------------------------------------------------- 55 





3.3.1. Dados gerais --------------------------------------------------------------------------------------------- 56 
3.3.2. Setor portuário ----------------------------------------------------------------------------------------- 57 
3.3.2.1. Infraestrutura portuária --------------------------------------------------------- 58 
3.3.2.2. Número de movimentos -------------------------------------------------------- 64 
3.3.2.2.1. Movimento nos portos angolanos ------------------------------------------- 64 
3.3.2.2.2. Movimento nos Terminais do Porto de Luanda -------------------------- 64 
Capitulo 4. Estudo empírico --------------------------------------------------------------------------------------- 69 
4.1. Caraterização da empresa --------------------------------------------------------------------------------- 69 
4.1.1. Breve história sobre a empresa --------------------------------------------------------------------- 70 
4.1.2. Segurança e responsabilidade social -------------------------------------------------------------- 70 
4.1.2.1. Segurança e proteção ----------------------------------------------------------- 70 
4.1.2.2. Responsabilidade social -------------------------------------------------------- 72 
4.1.3. Estrutura organizacional ------------------------------------------------------------------------------ 73 
4.1.4. Projetos --------------------------------------------------------------------------------------------------- 74 
Capitulo 5. Metodologia ------------------------------------------------------------------------------------------- 76 
5.1. Enquadramento metodológico --------------------------------------------------------------------------- 76 
5.1.1. Recolha de dados --------------------------------------------------------------------------------------- 77 
5.1.1.1. Estudo de caso ------------------------------------------------------------------- 77 
5.1.1.2. População e amostra ------------------------------------------------------------ 79 
5.1.1.3. Questionário --------------------------------------------------------------------- 80 
5.1.1.4. Entrevista ------------------------------------------------------------------------- 82 
5.1.2. Apresentação, analise e interpretação de dados ----------------------------------------------- 84 
5.1.2.1. Analise de dados quantitativos ------------------------------------------------ 85 
5.1.2.2. Apresentação de dados qualitativos ------------------------------------------- 92 
Capitulo 6. Conclusão -------------------------------------------------------------------------------------------- 100 
Referências Bibliográficas ---------------------------------------------------------------------------------------------- 103 
Apêndice ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 113 
Apêndice A - Perguntas de Entrevista --------------------------------------------------------------------------- 113 
Apêndice B - Folha de Inquérito ---------------------------------------------------------------------------------- 116 














Índice de figuras 
Figura 1 Modelo de processo de inovação ............................................................................. 19 
Figura 2 Hipóteses de influência para a inovação ................................................................... 27 
Figura 3 Relação entre inovação e vantagem competitiva ....................................................... 28 
Figura 4 Composição da cadeia logística ................................................................................. 29 
Figura 5 Modais de transporte ................................................................................................. 29 
Figura 6 Custos logísticos ........................................................................................................ 30 
Figura 7 Base de influência para inovação logística ................................................................ 32 
Figura 8 Carga contentorizada ................................................................................................. 37 
Figura 9 Integração na cadeia logística: transporte e outros serviços ...................................... 37 
Figura 10 Principais atividades e serviços portuários ............................................................. 38 
Figura 11 Modelo de administração e governance do porto ................................................... 40 
Figura 12 Administração portuária ......................................................................................... 41 
Figura 13 Infraestrutura e pontos de agregação ...................................................................... 42 
Figura 14 Esquema do terminal portuário .............................................................................. 43 
Figura 15 Principais zonas de atividade do terminal portuário ............................................... 44 
Figura 16 Volume global de contentores nos portos por região (2018) .................................. 45 
Figura 17 Movimento total de cargas por região % (2017) .................................................... 46 
Figura 18 Sistema de integração tecnológico - Nextport ........................................................ 53 
Figura 19 Dados gerais de Angola ......................................................................................... 56 
Figura 20 Balança comercial .................................................................................................. 57 
Figura 21 Rede nacional de portos e ferrovia ......................................................................... 58 
Figura 22 Mapa do porto de Lobito ........................................................................................ 59 
Figura 23 Mapa do porto de Cabinda ..................................................................................... 59 
Figura 24 Layout do futuro porto do Caio - Cabinda ............................................................. 60 
Figura 25 Mapa do porto do Namibe ..................................................................................... 61 
Figura 26 Mapa do porto de Luanda ...................................................................................... 61 
Figura 27 Movimento de mercadorias nos portos de Angola (2012 - Set. 2019) ................... 64 
Figura 28 Movimento de contentores em unidades (2012 - 1º Sem. 2019) ............................ 66 
Figura 29 Movimento de contentores em TEUS (2012 - 1º Sem. 2019) ................................ 66 
Figura 30 Movimento de contentores em TEU´s por terminal (2012 - 1º Sem. 2019) ........... 67 
Figura 31 Movimento de contentores em unidades por terminal (2012 - 1º Sem. 2019) ........ 67 
Figura 32 Tempo médio (dias) de permanência dos navios em portos africanos .................. 68 
Figura 33 Datas históricas ...................................................................................................... 70 
Figura 34 Estrutura organizacional ......................................................................................... 73 
Figura 35 Estrutura de negócios: porto, terminais .................................................................. 74 
Figura 36 Metodologia ........................................................................................................... 76 
Figura 37 Amostra .................................................................................................................. 79 
Figura 38 Perfil dos inquridos ................................................................................................ 85 
Figura 39 Anos de experiência dos inquiridos ........................................................................ 86 
Figura 40 Nível de escolaridade dos inquiridos ...................................................................... 86 





Figura 42 Qual é a importância que atribui a competitividade no setor portuário? ................ 87 
Figura 43 A inovação enquanto fator predominante de vantagem competitiva ...................... 88 
Figura 44 De modo geral como classifica a Sogester a nível de inovação? ............................ 88 
Figura 45 Como classifica o nível de inovação na Sogester comparando com outros terminais 
do Porto de Luanda ................................................................................................................. 89 
Figura 46 Perante os terminais do Porto de Luanda como classifica a Sogester a nível de 
competitividade? .................................................................................................................... 89 
Figura 47 Considera que o nível de inovação pode ser determinante para a escolha de um 
terminal? ................................................................................................................................. 90 
Figura 48 Considera importante que um terminal tenha um sistema automatizado de processo 
que visa reduzir o tempo de atendimento? ............................................................................. 90 
Figura 49 Eficiência operacional através de inovação: automação de equipamentos vs 
automação de processos ......................................................................................................... 91 
































Índice de tabelas 
Tabela 1 Comparação de tipos de inovações .......................................................................... 21 
Tabela 2 Áreas funcionais para identificação diferentes tipos de inovações de processos ..... 24 
Tabela 3 Detalhe sobre modais de transporte ......................................................................... 30 
Tabela 4 Integração de serviço de transporte .......................................................................... 33 
Tabela 5 Fatores facilitadores de inovação logística .............................................................. 33 
Tabela 6 Caracterização e evolução do sistema portuário em 3 gerações .............................. 35 
Tabela 7 Vários tipos de navios .............................................................................................. 36 
Tabela 8 Detalhe sobre os serviços portuários ........................................................................ 39 
Tabela 9 Funções de governance, administração e gestão do porto ....................................... 41 
Tabela 10  Previsão de volume do comércio marítimo 2018 - 2026 ...................................... 46 
Tabela 11 Top 20 dos maiores portos do mundo .................................................................... 47 
Tabela 12 Terminais concessionarias do porto de Luanda ..................................................... 62 
Tabela 13 Movimento de cargas em tonelagem (2016 - 1º Sem. 2019) ................................. 65 
Tabela 14 - movimento de cargas em tonelagem nos terminais (2016 - 1º Sem. 2019) ......... 65 
Tabela 15 Missão, visão e valor ............................................................................................. 69 
Tabela 16 Principais serviços ................................................................................................. 69 
Tabela 17 Projetos desde 2019 ............................................................................................... 75 
Tabela 18 Composição das perguntas .................................................................................... 80 


































Capitulo 1. Introdução 
A inovação tem sido palavra de ordem para a sobrevivências das empresas, desde muito 
cedo que as empresas entenderam que é fundamental inovar para se manterem nos mercados, 
soluções alternativas torna-se um fator diferenciador.  
A inovação não é um facto recente, desde o início da humanidade, que o homem procura 
melhorar a sua forma de vida, as diversas praticas como as formas de construções, de caça, de 
fazer o cultivo e as relações entre as comunidades. Esta evolução permitiu com que o fator 
inovação fosse encarado por parte das empresas como um meio de sobrevivência no mercado 
em constante mutação e de elevada concorrência.  
Portanto, conforme a evolução da humanidade, foi-se constando que a inovação era 
muito mais do que melhoria de condições de vida do individuo. E nesta perspetiva, a OECD 
(2018), descreveu a inovação como sendo um importante motor de produtividade, crescimento 
econômico e bem-estar, cujo a importância no seu desenvolvimento é influenciado por uma 
mistura de forças sociais, políticas e de mercado, permitindo com que em algumas partes do 
mundo, as pessoas vivam uma vida mais longa, mais saudável e mais confortável, devido ao 
fruto da inovação. 
E a partir do momento, perceber-se que uma prática nova tende a ter um impacto 
significante sobre as organizações e sociedades, daí ter suscitado interesse de estudo. E os 
estudos teóricos iniciam-se com os trabalhos do economista Joseph Schumpeter, e o autor 
começou por definir a inovação como sendo um novo produto, processo de produção ou forma 
de organização (Schumpeter, 1934). E a partir desta definição diversos autores (Tidd, Bessant, 
& Pavitt, 2008; Bessant, 2005; OECD 2010), sem discordarem, de modo geral definiram a 
inovação como sendo a transformação de um processo novo, formas de produção e produto em 
e disponibilizá-lo ao mercado e este ser avaliado aceite como sendo diferente. 
Entretanto, o facto de ter dado início a estudo da inovação e a sua importância, tão cedo 
percebeu-se que existem vários tipos de inovações e entre eles  dois principais que têm maior 
impacto sobre as organizações, e vários autores (OECD; Eurostat, 2018; Boer & During, 2001; 
Kahn, 2018; Gault, 2018), decreveram a inovação de produtos e inovações de processos como 
sendo os dois principais. 
E conforme a evolução da inovação, foi-se percebendo que inovação quer nos produtos 
e quer nos processos não eram simplemente resultado da exigência do mercado mas sim da 
constante alteração que o  mercado apresentava, criando assim a possibilidade de entrada de 





fator vantagem competitiva. E passou a ser considerado como uma estratégia para o alcance de 
vantagens competitivas, incidindo principipalmente por parte da empresa na produção novos 
produtos que mais ninguem consegue facilmente copiar ou fazer melhor quer a nivel de 
qualidade, preços e serviços diferenciados, conforme citado por varios autores (Goksoy, et al., 
2013; Aziz & Samed, 2016; Porter, 1999). Entretanto, constatou-se que atraves da inovação 
podia se alcançar a eficiencia operacional o que seria considerdo vantangem competitiva 
(Penrose, 1959; Wenerfeld, 1984; Amit & Schoemaker, 1993; Hofer & Schendel). 
Deste modo, verifica-se que existe uma relação direta entre a inovação e vantagem 
competitiva conforme defendido por varios autores (Bharadwaj, et al. 1993; Barney 2001; Hall, 
1980; Hall, 1980; Ito, Junior, Gimenez, & Fensterseifer, 2012) que alegam que a inovação pode 
ser o principal instrumento para a empresa alcançar a vantagem competitiva sustentável em 
relação aos demais concorrentes. E acrescentam que a vantagem competitiva é conquistada 
quando uma empresa definitivamente procura implementar estratégia inovadora capaz de criar 
valor para o mercado. Nessa perspetiva, a relação existente entre inovação e vantagem 
competitiva incide no facto da empresa utilizar da maneira mais eficaz e sustentável seus 
recursos, de forma inovadora de modo a alcançar vantagem competitiva. 
Portanto, assim como varias organizações de setores produtivos tradicionalmente 
conhecidos como os grandes impulsionadores da inovação por causa da elavada 
conconcorrencia, constatou-se que o setor portuario não está imune ao choque causado pelas 
alterações enconomicas, daí que a alteração do comercio internacional, elevou a concorrência 
no setor portuário, de modo que os terminais portuarios sentiram-se obrigados a olharem para 
a inovação como fator crucial para  alcançarem vanategens competitivas e assim poderem 
sobreviver.  
 Entretanto, o setor portuário desempenha um rolo importante na economia nacional e 
no contexto de negócios internacionais, sendo considerado como uma das instalações mais 
importantes para infraestruturas e cadeia logística (AC, 2018; Alerton, 2008). 
 A evolução do comercio internacional é um fator que beneficia vários países, ao ponto 
dos portos marítimos internacionais serem considerados como facilitadores do comércio na 
economia global. No entanto, a natureza e as características da concorrência portuária 
dependem, entre outras coisas, do tipo de porto envolvido (por exemplo, porto de entrada, porto 
local, porto de transbordo) e de mercadoria (por exemplo, contentor e granéis líquidos) 
(Haezendonck & Notteboom, 2002; UNCTAD (2016). 
 Dito isso, a posição competitiva de um porto é determinada por sua oferta competitiva 





outros portos aos quais o terminal portuário está ligado (Notteboom & Yap, 2012). E O ritmo 
elevado da concorrência no setor portuário obrigou com que a introdução e desenvolvimento 
da digitalização em ritmo acelerado fosse um dos meios para o posicionamento competitivo.  
Nesta perspetiva, considera-se que os portos inteligentes desempenharão um papel 
central no sucesso da automação de terminais no futuro, de modo que investimento em 
inovação através de automação de processos, sistemas conexão e integração tecnológica, 
automação de equipamentos possam traduzir-se em eficiência operacional (Deloitte, 2017). No 
entanto, Wittemeier (2017) considera que automatizar o terminal é uma das formas mais 
sustentável para que se alcance vantagem competitiva.  
Assim sendo, considerando a importância da inovação no alcance de eficiência 
operacional e a fim de se alcançar vantagem competitiva, desenvolveu-se um problema de 
pesquisa com a seguinte questão: Qual é a importância da inovação para o alcance de 
vantagem competitiva nos terminais portuários? 
Este trabalho visa investigar e analisar a inovação nos terminais portuários e como 
através dela os portos tendem a conquistar vantagem competitiva. Deste modo, pretende-se que 
este trabalho seja um contributo de analise na implementação da inovação nos terminais 
portuários, demostrar a necessidade constante de inovação através de automação de processos 
e automação de equipamentos de modo que no final possa se alcançar eficiência operacional, 
que se traduza em vantagem competitiva. Entretanto, neste estudo foram utilizadas as variáveis 
disponíveis na literatura, as quais foram selecionadas as de maior relevância, que identifique 
os vários tipos de inovações ocorridos em determinados portos de referência com objetivo de 
alcançarem vantagens competitivas relativamente aos concorrentes.  
1.1. Objetivos 
1.1.1. Objetivo geral 
Investigar e analisar a importância da inovação para o alcance de vantagem competitiva 
nos terminais portuários. 
1.1.2. Objetivos específicos  
Os objetivos específicos caraterizam-se como metas que se pretendem atingir e devem 
descrever questões-chave que a serem respondidas como:  





• Identificar as práticas de inovação mais frequentes, no setor portuário, para 
atingir vantagens competitivas sobre a concorrência; 
• Analisar o grau de importância da inovação e vantagem competitiva na perceção 
da concorrência portuária; 
• Analisar as vantagens associadas à implementação da inovação no terminal 
portuário;  
• Analisar o impacto da inovação na sustentabilidade do terminal; 
• Identificar evidências de inovação no terminal estudado. 
 
1.2.  Estrutura da Dissertação  
 Esta dissertação foi estruturada da seguinte forma: 
 Capítulo 1 Introdução: apresentação do trabalho de forma geral; 
 Capítulo 2 Revisão da literatura: esta parte analisa e estuda as diferentes teorias 
fundamentadas conforme os seguintes: (2.1) conceitos de inovação, tipos de inovações, (2.2) 
vantagem competitiva, competitividade, (2.3) relação existente entre inovação e vantagem 
competitiva, (2.4) cadeia logística, inovação tecnológica na cadeia logística; 
 Capítulo 3 Sistema portuário: consiste no estudo e analise do setor portuário, a sua 
relevância para a economia global, inovação nos portos conforme desenvolvido nos seguintes: 
(3.1) caraterização do setor, modelo de administração, infraestrutura, terminais portuários, 
impacto dos portos nos no comercio internacional, (3.2) vantagem competitiva nos portos, 
conceito de competitividade portuária, fatores de vantagens competitivos, inovação como fator 
predominante, automação de processos,  conexão e integração tecnológica, automação de 
equipamentos, eficiência operacional, (3.3) contexto angolano, dados gerais de Angola, setor 
portuário, infraestruturas, números de movimentos (movimentos nos portos angolanos), 
movimento nos terminais do porto de Luanda; 
 Capítulo 4 Estudo empírico: Apresenta-se a empresa do estudo de caso, a sua atividade 
a composição, conforme o seguinte: (4.1) caracterização da empresa, breve história da empresa, 
segurança e responsabilidade social, estrutura organizacional, projetos; 
 Capítulo 5 Metodologia: apresenta-se a metodologia usada para recolha de dados, 
conforme o seguinte: recolha de dados, estudo de caso, entrevistas, tratamento e analise de 
dados; presentação e discussão dos resultados: após a recolha de dados, a sua análise, submete-





 Capítulo 6 Conclusões: neste capítulo as considerações, assim como comentários finais 































Capitulo 2. Revisão da Literatura 
2.1. Inovação 
Desde muito tempo que se fala, da inovação como forma de alcançar a competitividade 
ou vantagens competitivas, desta forma assegurar a sobrevivência das empresas. Portanto, de 
uma forma distinta vários autores procuraram abordar e apresentar diferentes conceitos. 
 Existem várias definições sobre a inovação, pelo que o dicionário de Português 
(Infopédia, Sem data), define a inovação como efeito de inovar ou introdução de qualquer 
novidade na gestão ou modo de fazer algo.  
 A palavra inovar, provem do termo innovatio em latim, significa tornar novo ou renovar 
uma ideia ou objeto. Os estudos comprovam que a teoria da inovação se iniciou com os 
trabalhos do economista Joseph Schumpeter, o qual define a inovação como um novo produto, 
processo de produção ou forma de organização (Schumpeter, 1934). E na mesma linha 
enquadram-se a definição de diferentes autores como a OECD (2010) , Clark & Guy (2010).E 
por seu turno, Leite (2012) defende que a inovação é um termo económico e existem em três 
dimensões de inovação: a tecnológica, a económica e a social.  
 Drucker (2016) defende que a inovação como uma ferramenta do empreendedor, em 
que por esta via procura desenvolver mudanças na criação de serviços diferenciados. Na mesma 
linha de ideia, Afuah (1998) acrescenta que a inovação é o uso de novos conhecimentos para 
proporcionar um produto ou serviço diferenciador de modo a satisfazer a necessidade dos 
clientes. 
 É fundamental perceber, que apenas o desenvolvimento de um produto novo ou a sua 
melhoria não significa necessariamente um facto de inovação. Portanto, para que seja 
considerado como inovador, o produto, processos e sistemas totalmente novos, devem ser 
aceites pelo seu publico alvo, razão pela qual pode ser vista como uma possível barreira à 
inovação, tendo em conta a natureza conservadora a determinadas mudanças (Mattos & 
Guimarães, 2005). Dito isso, Manual de Oslo (OECD, 2005)   descreve que as principais 
barreiras à inovação estão relacionadas com diversos fatores: 
• Fator custo: riscos percebidos como excessivos, custo muito elevado, carência 
de financiamento interno e carência de financiamento de outras fontes fora da 
empresa (capital de risco e fontes públicas de financiamento); 
• Fator conhecimento: potencial inovador insuficiente, carência de pessoal 
qualificado (no interior da  empresa e no mercado de trabalho), carência de 





deficiências na disponibilização de serviços externos, dificuldade de encontrar 
parceiros para cooperação (em desenvolvimento de produto ou processo e em 
parcerias de marketing), inflexibilidades organizacionais no interior da empresa 
(atitude do pessoal e da gestão com relação a mudanças) e incapacidade de 
direcionar os funcionários para as atividades de inovação em virtude dos 
requisitos da produção; 
• Fator mercado: procura incerta para bens ou serviços inovadores e mercado 
potencial dominado pelas empresas estabelecidas; 
• Fator institucional: carência de infraestrutura, fragilidade dos direitos de 
propriedade e legislação, regulação, padrões. 
 Deste modo, olha-se para inovação como parte fundamental do negócio que não deve 
ser desenvolvida esporadicamente, é preciso entrega de toda organização a qual as ações e 
ideias inovadoras devem ser praticadas tanto institucionalmente como operacional (Davila, 
Epstein, & Shelton, 2007). 
 Segundo Oliveira & Alves (2013) a inovação nos produtos é fator importante na 
diferenciação da organização, facto que obriga as empresas a constante inovação para poderem 
responder de forma consistente as alterações do mercado. Entretanto, por essa via torna-se uma 
condição objetiva do management (Carvalho, 2010). E isso ocorre fundamentalmente, por 
iniciativas das empresas, em particular as mais dinâmicas e sobretudo onde exista incentivo à 
inovação.  
 Portanto, devemos olhar para a inovação como o processo de transformar de uma 
oportunidade em uma ideia de negócio, e colocá-la em uso (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008). Os 
processos têm como objetivo criar interação com clientes, fornecedores de serviços internos, 
exploração de oportunidades tecnológicas e parceiros de negócios (Bessant, 2005).  
 Fingar (2012) fundamenta que o tipo de processo de inovação permite perceber a forma 
que a oportunidade de inovação deve chegar ao grupo de inovação e pesquisa. Portanto, o autor 
acrescenta que, o facto de não haver apenas um único processo aceite, as organizações tiveram 
que desenvolver os seus processos enquadrando-os nas seguintes etapas:  
• Entender a extensão de oportunidades para identificar a suposição ou ideia critica, 
sobre o problema que se procura resolver;  
• Capturar ideias para desenvolver o mínimo de produto e conceito de serviço para criar 





• Avaliar e selecionar através de analises de ideias no ecossistema (stakeholder) onde 
incluem os sócios, fornecedores, e clientes para entender se o que a empresa acredita é 
suscetível de ser distribuído;  
• Desenvolver e experimentar o mais rápido possível e eficiente assim que tão logo se 
descubra a resposta certa para o resultado;  
• Implementar com rapidez e de seguida torne-o interativo, de forma aberta e 
colaborativa para o produto e o mercado certo;  
• Apresentar o produto e serviço inovador o mais rápido possível, de modo que 
minimize o tempo que os stakeholder precisam para entenderem os benefícios do novo 
produto. 
 De uma forma mais conclusiva, os autores Tidd, Bessant, & Pavitt (2008) defendem 
que inovação pode-se traduzir num processo de três fases: a fase da procura (identicam-se 
os sinais do mercado e possiveis alterações); a fase de seleção (pretende-se mitigar o risco do 
processo de inovação, estudam-se as varias ideias e entre elas selecionar as melhores); a fase 
da implementação (é o momento  da  apção ou ideia selecionada   entrar   em ação),   como 
se constata  na  figura 1. 
 
 Figura 1 Modelo de processo de inovação 
 
 Fonte: adaptado a partir Tidd, Bessant, & Pavitt (2008) 
 Portanto, a inovação sendo um elemento impulsionador da atividade económica, deve 
ser entendida, e aceite como um processo sistemático, sequencial e dinâmico (Carvalho, 2010). 
A OECD (2010) considera que o facto de as empresas terem acesso a dados de diferentes 
clientes, produtos e concorrentes através de sistemas tecnológicos, ajuda a otimizar a inovação 
de produtos e processos para fazer face a concorrência. Deste modo, a inovação em todos os 
setores, sobretudo na tecnológica é um importante motor de produtividade, crescimento 
econômico e bem-estar, cujo a importância no seu desenvolvimento é influenciado por uma 





mundo, as pessoas vivam uma vida mais longa, mais saudável e mais confortável, devido ao 
fruto da inovação (OECD, 2018). 
 Nesta prespetiva, ELA & Little (2007) consideram que criar um produto inovador não 
é o suficiente, para que a gestão de inovação produza o máximo resultado para o sucesso, a 
estratégia, o processo, a organização e os recursos de uma empresa devem ser equilibrados e 
alinhados, com base nas seguintes recomendações:  
• Implementar uma estrutura de seleção de processo para iniciativas de inovações e 
plano estratégico para otimizar os recursos alocados; 
• Agrupar atividades relacionadas à inovação no departamento ou linha de 
funcionamento, com claras responsabilidades, alinhar projetos de inovações com 
objetivos estratégicos e reportar a nível do conselho; 
• Modularizar e estandardizar oferta de serviço para gerar eficiência de custo; 
 
• Implementar atividades estruturadas e contínuas de inteligência de mercado para 
identificar novas necessidades de clientes e tendências tecnológicas; 
• Envolver parceiros externos logo na fase de desenvolvimento do conceito; 
• Implementar um sistema equilibrado de indicadores que consiste em medidas 
orientadas para o custo e para o cliente. 
 Portanto, de modo que a inovação corresponda exatamente a expectativa dos clientes, 
é preciso que haja funcionários capazes e motivados para inovaram de modo que possam 
superar sempre as inovações interiores. Neste sentido, os autores Silva, Petrelli, Fialho, & 
Gonçalves (2017) consideram que isso é possível através de estímulo à criatividade, e pode ser 
fomentado por meio de um processo motivacional em que o trabalhador que gerar uma nova 
ideia receba, por exemplo, um percentual financeiro estabelecido pela empresa após 
comprovação da eficiência do novo processo/procedimento. Para Alencar (1998) o 
estabelecimento de uma cultura criativa na empresa está mais relacionado com a 
implementação de ações e procedimentos que visam: 
• Flexibilizar e superar enfoques de gestão, estruturas e procedimentos rígidos; 
• Aumentar a pro atividade, convertendo o trabalhador em protagonista da 
mudança; 
• Selecionar trabalhadores com perfis que contribuam com experiência e 





• Formação contínua de trabalhadores quer em áreas relacionadas com a atividade 
da empresa, quer em áreas alheias à mesma, que possam servir para a identificação 
de novos produtos, serviços, etc. 
 Entretanto, a motivação e a criatividade do funcionário, dependendo da natureza do 
problema em causa, permitirá entre os vários tipos de inovações identificar e aplicar o tipo de 
inovação na questão em concreta. 
2.1.1. Tipos de Inovações  
 O resultado de produção de novos produtos assenta essencialmente na ideia de 
inovação. Segundo    Kahn (2018) a produção tipicamente associada a inovação é considerada 
como a introdução de novos produtos e novos serviços no qual pode ser o resultado de 6 tipos 
de inovações: inovação de produtos, Inovação de processos, inovação de marketing, 
Inovação de modelo de negócio, inovação da cadeia logística, inovação organizacional. 
Manual de Oslo (OECD; Eurostat, 2018) considera existirem quatro tipos de Inovações, 
conforme detalhado na tabela 1. 
 Tabela 1 Comparação de tipos de inovações 
 





Portanto, entre os diversos tipos de Inovações, vários autores (OECD; Eurostat, 2018; 
Boer & During, 2001; Kahn, 2018; Gault, 2018) consideram que existem dois princiapis tipos 
de inovações  que têm maior influênciar sobre a cadeia de produção: 
1. Inovação de produto: o novo ou melhoria de produto ou serviço que difere 
significativamente dos produtos anteriores da empresa ou serviços e que foi 
introduzido no mercado. Kahn (2018) considera que este tipo de inovação tem como 
objetivo a redução de custos, melhoria nos produtos, extensão da linha, novo 
mercado, novos usos, novos produtos no mundo e novas entradas de categorias. E 
a melhor forma de gerir inovação de produtos é ter em consideração a ligação do 
novo produto com a estratégia de marketing da organização. (OECD; Eurostat, 
2018) consideram que a inovação de produtos tem de prover significantes melhorias 
em um ou mais características ou especificações de performances. E relevantes 
caraterísticas funcionais incluem qualidade, especificações técnicas, confiabilidade, 
durabilidade, eficiência económica durante o uso, acessibilidade, conveniência, 
usabilidade, e facilidade de uso. Em muitos casos a necessidade de 
desenvolvimento de novo produto leva com que se crie novos processos de 
inovações, muitas vezes motivado pela procura de produto por um único cliente, ou 
desejo de penetrar em novo mercado através da criação de novos produtos ou 
adaptando produtos existentes (Boer & During, 2001). Por outro lado, Gault (2018), 
acrescenta que intrínseca interação entre o produto e inovação de processo refere-
se a produção e inovação de entrega, resultado de implementação de ou nova 
importante mudança, ou processo de entrega, em que inclui mudanças significativas 
nas entradas, infraestrutura dentro da unidade institucional, e técnicas. Portanto, 
para que seja possível e consistente a inovação de produto, exige a adaptação da 
organização (processo de produção e particularmente canais de distribuição) onde 
é largamente negligenciado e muitas vezes apenas é descoberto muito tarde (Boer 
& During, 2001). 
2. Inovação de processos de negócios: é uma melhoria nos processos de negócios 
para um ou mais negócios, que difere significativamente dos processos de negócios 
anteriores introduzido para o uso da empresa. Kahn (2018) defende que existe uma 
relação profícua entre a inovação de processo e a inovação de produto, e deste modo 
a empresa tende a focar-se no processo de inovação, ao ponto de limitar a 





forcamos apenas na redução de custos. Na mesma linha, Boer & During (2001) 
defendem que as principais razões para se adotar a inovação de processos é a 
redução no prazo de entrega, baixo custos operacionais (horas de trabalho, stock). 
Hamel (2007) concorda que o objetivo principal deste tipo de inovação é a redução 
dos custos de produção, e para que seja possível depende da qualidade da 
infraestrutura de TI (Tecnologia de Informação). Portanto, a inovação de processos 
inclui uma melhoria nos processos de negócios para uma ou mais áreas funcionais, 
pelo que faz muita diferença nos processos da empresa, sobretudo quando tem um 
impacto sobre o objeto principal de negocio relacionado com a produção  de 
produtos e serviços, e funções de suportes em que inclui a distribuição e logística, 
marketing, vendas e serviços de pós-vendas; tecnologia de informação e 
comunicação (TIC), funções administrativas e gestão, engenharia e registo de 
serviços técnicos, desenvolvimento de produto e processos de negócios (OECD; 
Eurostat, 2018). E nesta linha de ideia, Brown (2008), apresenta de forma detalhada 





Tabela 2 Áreas funcionais para identificação diferentes tipos de inovações de processos 
  
Fonte:  adaptado a partir Brown (2008), https://www.bls.gov/opub/mlr/2008/12/art3full.pdf 
e Manual de Oslo 2018 (OECD; Eurostat, 2018) 
Portanto, entende-se que para que haja realmente benefícios oferecidos pela inovação, 
todas as estruturas e áreas das organizações devem estar empenhadas, e entenderem que a 
inovação é um resultado, um processo e uma mentalidade (Kahn, 2018). Nesta ordem de ideia, 
a empresa pode desenvolver uma inovação de processos de negócios com um ou mais funções, 
como exemplo a implementação de processamento de encomendas online, que pode ser visto 






2.1.1.1.Inovação enquanto fator diferenciador 
Existem  fatores determinantes que influenciam a existência da inovação, Distanont 
(2018) destaca três hipóteses, e descreve-os como fatores principais, e podem ser classificados 
em dois grupos: fatores externos em nível micro, onde se enquadra a orientação do mercado 
(clientes, fornecedores e a industria), e fatores externos em nível macro, onde se enquadra o 
contexto internacional.  A orientação do mercado baseada no cliente, no fornecedor e na 
industria, descreve com base no mercado  a inovação no negocio ocorre por causa da boa 
relação com a empresa fornecedora do produto ou serviço que passa a ter uma melhor perceção 
e ideias sobre de desenvolvimento de um certo produto (Rakthin, Calatone, & & Wang, 2016), 
e com base nos fornecedores centra-se na partilha de conhecimentos, introdução de novas 
ideias e recomendações de novos materiais, produtos ou introdução de novos processos de 
produção  leva a criação de inovação (Hoegel & Wagner, 2015; Primo & Amudson, 2002), e 
mercado baseado na industria  esta relacionado com a pressão dos concorrentes no mercado, 
que influenciam o desenvolvimento de novos produtos para o mercado, a melhoria nos 
processos de produção, e a partilha de informações assim como cooperação que ajuda  a 
desenvolver a industria e a levar novos conhecimentos e inovação em uma organização (Inauen 
& Shenker, 2011; Tseng, et al., 2013). 
E fatores externos orientados para o contexto internacional, centrado no contexto 
internacional, a implementação de varias regras e reluções que servem como importantes 
fatores que obrigam as empresas a desenvolverem negocios inovadores (Zhang & Zhu, 2015).  
Os fatores citados geram a inovação, é daí que as empresas alcançam a vantagem 
competitivas produzindo coisas que ninguem consegue superar ou fazer melhor quer a nivel de 
qualidade, preço e serviços rapidos (Goksoy, et al., 2013; Aziz & Samed, 2016). Portanto, a 
inovação é um fator crucial para alcançar a competitividade, e tornou-se para muitas empresas 
a estratégia competitiva de sobrevivência e de crescimento (Porter, 1999). 
 
2.2. Competitividade e vantagem competitiva 
2.2.1. Competitividade 
Definir vantagem competitiva leva-nos primeiro a definição da competitividade. 
Portanto, existem múltiplas definições sobre a competitividade, pelo que dicionário de 
economia (José, 2010) define a competitividade como qualidades que conferem a uma 




Carvalho (2010) defende que a noção de competitividade é universal, o que significa que o 
mais competitivo é quem faz melhor. Em algumas pesquisas (Porter, 1990; Murtha & Lenway, 
1994; Rugman & D´Cruz, 1991) defendem que a competitividade é entendida em duas 
maneiras: como vantagem de certos indicadores e como vantagem do sistema legislativo, 
fatores políticos, económicos e sociais. Deste modo, a competitividade de uma nação é o 
resultado da alta produtividade das suas empresas, que utilizam de modo eficiência dos seus 
recursos humanos, naturais e capital. E este fator ajuda a criar um modelo que permite 
visualizar as vantagens competitivas de um país em relação aos outros (Porter M. E., 1990). 
2.2.2. Vantagem competitiva 
A vantagem competitiva é alcançada quando uma empresa consegue criar valor num 
produto ou num processo que vai além do custo de produção, e a alteração não é implementada 
ao mesmo tempo por concorrentes atuais ou potenciais (Porter, 1989; Barney, 1991). Portanto 
diferentes autores Penrose, 1959; Wenerfeld, 1984; Amit & Schoemaker, 1993; Hofer & 
Schendel, 1978 acrescentam que as vantagens competitivas são obtidas através das eficiências 
operacionais e pela combinação e implementação de seus recursos mais do que devido a 
estrutura da empresa em si, o que leva a alcançar retornos extraordinários. Deste modo, pode-
se considerar que a vantagem competitiva é obtida quando uma empresa desenvolve ou 
implementa conjunto de ações que lhe permitem superar os seus concorrentes (Wang, 2014). 
Nesta perspetiva, Porter (1980) considera que a vantagem competitiva é o coração da 
performance da empresa num mercado altamente competitivo, e para determinadas empresas 
a vantagem competitiva significa o produto que a empresa produz e que tem um valor acrescido 
para os clientes com baixo custo de produção em relação aos concorrentes (Saloner, Shepard, 
& Podolny, 2001), e por outro lado a vantagem competitiva é considerada sustentável se esses 
recursos não forem suscetíveis de imitações, ou seja não podem ser facilmente duplicados pelos 
concorrentes (Kay, 1993), na mesma linha de pensamento, Urbancová (2013) defende que a 
atividade inovadora das organizações influência significativamente a competitividade, baseado 
sobretudo em ações inimitáveis. 
2.3. Relação entre inovação e vantagem competitiva 
 Torna-se fundamental falar sobre a relação causal da inovação, possibilitando assim o 
alcance das vantagens competitivas para a empresa. Portanto, é natural que os gestores 
busquem ou mantenham a sobrevivência da organização num primeiro momento e, 




diferenciação ou competição por custos, e que seja em um foco mais alargado ou limitado. E 
dadas as premissas, de maneira a conquistar vantagens competitivas sustentáveis, existe a 
necessidade de se implementarem novos procedimentos, internos ou externos, que eram 
desconhecidos pelo mercado ou pela própria empresa. É nesse contexto que a inovação se 
relaciona com fator de vantagem competitiva (Conto, Junior, & Vaccaro, 2016). Logo, tornar 
um produto mais competitivo que outros não é tarefa fácil, deve-se ter em conta o importante 
rolo da inovação, Distanont & Khongmalai (2018) acreditam que existem duas hipóteses (H1 
– a influência do mercado sobre a inovação e H2 – a influência do contexto internacional sobre 
a inovação), quer uma e quer outra tendem a influenciar as empresas na criação de produtos 
inovadores de modo a obterem vantagens competitivas, conforme esquematizado na figura 2.  
 Figura 2 Hipóteses de influência para a inovação 
 
Fonte: Distanont & Khongmalai (2018) 
Portanto, a maneira como uma empresa define implementar as suas estratégias para 
enfrentar a concorrência e aproveitar as oportunidades do mercado resultará ou não na 
conquista de ventagens competitivas (Porter, 1989). Bharadwaj, et al. (1993) acrescenta que a 
vantagem competitiva é conquistada quando uma empresa definitivamente procura 
implementar estratégia inovadora capaz de criar valor para o mercado. Barney (2001) 
acrescenta que quando mais   nenhuma das demais empresas consegue imitar os benefícios da 
estratégia adotada, considera-se que a vantagem competitiva é bastante sustentável. 
 Dessa forma, a inovação pode ser o principal instrumento para a empresa alcançar a 
vantagem competitiva sustentável em relação aos demais concorrentes (Hall, 1980). Neste 
sentido, a relação existente entre inovação e vantagem competitiva incide no facto da empresa 
utilizar da maneira mais eficaz e sustentável seus recursos, de forma inovadora de modo a 
alcançar vantagem competitiva (Ito, Junior, Gimenez, & Fensterseifer, 2012). Deste modo, só 




base nos resultados pode-se identificar a empresa que detém vantagem competitiva em relação 
aos demais concorrentes (figura 3). Por outro lado, esta vantagem poderá ser caraterizada pela 
perceção do mercado na diferenciação e na criação de valor em produtos e serviços que até 
então não se encontravam disponíveis para os consumidores (Conto, Junior, & Vaccaro, 2016). 
 Figura 3 Relação entre inovação e vantagem competitiva 
 
 Fonte: Conto, Junior, & Vaccaro (2016) 
Entretanto, o mais importante, para o crescimento sustentável e desenvolver a 
performance neste tipo de dinâmica e mudança de ambiente, é pela via da inovação (Cottam, 
Ensor, & Band, 2001). Deste modo, a inovação é a principal ferramenta estratégica para 
alcançar a vantagem competitiva neste ambiente de concorrência complexa, onde a cadeia 
logística não está isenta (Gardakar, Ahmed, & Graham, 1998). 
 
2.4. Cadeia Logística 
A competição tornou-se mais global e intensivo, a inovação logística está a expandir-
se desde a perspetiva de nível empresarial à cadeia de abastecimento, deste modo a vantagem 
competitiva está a ser alcançado à medida que os participantes da cadeia de valor sincronizam 
suas atividades logísticas. Nesta perspetiva a logística é definida como a gestão e coordenação 
de transportação, inventario, fornecimento estratégico, gestão global de negócios, projeção, 
mandatos de conformidade e medição de desempenho entre parceiros da cadeia de valor (CME 
- Canadian Manufacturers and Exporters; SCL - Supply Chain Logistics Association Canada, 
2011).  Lin & Ho (2007) definem a logística como sendo o fornecimento de serviço ou produto 
solicitado, em momento certo, com quantidade certa, na qualidade certa, com o custo certo e 
no lugar certo. A logística em geral é composta pelas compras, distribuição, gestão de estoque, 
fabricação de embalagens e atendimento ao cliente (Bowersox & Closs, 1996). Entretanto, no 
ponto de vista da logística empresarial, Ballou (1993) descreve que a logística é composta pelos 





 Figura 4 Composição da cadeia logística 
 
Fonte: Ballou, (1993) 
Portanto, é fundamental ter em conta que na cadeia logística, o transporte desempenha 
um papel importante na distribuição de bens, e entre os variados tipos de transportes que 
sustentam a cadeia logística, distinguem-se 5 tipos que são chamados de modais de transportes 
(detalhado na tabela 3) conforme a figura 5 (IFP, 2012). 
 Figura 5 Modais de transporte 
  
 












Tabela 3 Detalhe sobre modais de transporte 
 
 
 Fonte: adaptada a partir Silva (2014) 
No entanto, apesar do transporte desempenhar um papel importante, representa um 
custo para as empresas (figura 6), associados a outros encargos que no final encarece tanto o 
custo de produção como o produto final (ILOS, 2014). 
 
 Figura 6 Custos logísticos 
  
 





Portanto, para redução custos na cadeia, as empresas tendem a investir em tecnologia 
de modo que por esta via se alcance a vantagem competitiva. 
2.4.1. Inovação Tecnológica na Cadeia Logística  
A constante inovação é fundamental para a sustentabilidade da cadeia logística, 
sobretudo para elevar a produtividade e reduzir custos. Nesta perspetiva, autores Mena, 
Christoper, & Jia (2007) classificam a logística no ponto de vista da inovação, e dividem em 
dois grandes grupos:  
• Técnico tecnológico: refere-se a tecnologia para recolha de dados, gestão de 
informações, armazenamento e transporte;  
• Administrativo (não tecnológico): mudanças nas estruturas, processos de 
negócios, relacionamento com clientes e fornecedores 
Viederyte (2016) considera que com base nas atividades logísticas, as inovações 
tecnológicas, que influenciam principalmente a existência da inovação na logística podem ser 
classificadas em quatro categorias: tecnologia de aquisição de dados: recolha e partilha de 
dados que são essenciais para a gestão e controle de informações logísticas, o objetivo é entrega 
dos bens dos clientes com mais precisão e eficiência; tecnologias de informação: o objetivo 
é aumentar a produtividade, flexibilidade e competitividade organizacional, além de estimular 
o desenvolvimento de redes inter-organizacionais. E as tecnologias da informação mais usadas 
são intercâmbio eletrônico de dados (EDI), Internet, rede de valor agregado (VAN), ponto de 
vendas (POS), sistema de pedidos eletrônicos (EOS), sistema de informações logísticas, 
integração telefonia por computador e portais de informações corporativas; tecnologias de 
armazenamento: o design de um sistema de gestão de armazém deve abordar as características 
da instalação física e o movimento do produto. As tecnologias mais comuns são sistema de 
armazenamento e recuperação automatizado (AS / RS), sistema de triagem automática, sistema 
de picking auxiliado por computador e armazém de termostato; tecnologias de transporte: O 
principal objetivo é a gestão de transporte de produto, de um local de origem para um destino 
prescrito, minimizando custos e danos. As tecnologias mais comuns são sistema de 
informações de transporte, sistema de posicionamento global (GPS), sistema de informações 






 Figura 7 Base de influência para inovação logística 
  
 
Fonte: adaptada a partir Viederyte (2016) 
Portanto, a tecnologia de informação na logística, a facilitação de comercio e segurança 
da cadeia de abastecimento são fatores de contributo para a melhoria das operações de 
transportes, sendo que vários sistemas de informações foram criados com base em necessidades 
especificas, e em muitos casos estes sistemas têm adicionado eficiência na cadeia (United 
Nations, 2013). Nesta perspetiva, a gestão sustentável na cadeia de suprimentos, passou a ser 
um dos principais objetivos nas organizações, uma vez que a cadeia de distribuição permite a 
integração e interação com todas as outras atividades relacionadas com a transformação de 
bens e serviços, armazenamento e distribuição até ao ponto de consumo (Nascimento, 2012; 
Ballou, 2009).  
Deste modo, considera-se que as tecnologias da informação e comunicação (TICs), são 
meios que têm sustentado a inovação logística, com partilhas de informações em toda cadeia 
de suprimentos, e tornando possível a conexão entre os parceiros, possibilitando assim o 
avanço de processos logísticos globais (Lewis & Talalayevsky, 2000; Auramo, Aminoff, & 
Punakivi, 2002). 
Nesta perspetiva, ALICE  (Aliance for Logistics Innovation through Collaboration in 
Europe, s/d) considera que os mapas rodoviários são sustentados pela tecnologia (conforme a 







 Tabela 4 Integração de serviço de transporte 
 
Fonte: adaptado a partir, ALICE (s/d) 
 Portanto, assim como em outras industrias, manter ou ganhar a competividade no 
setor logístico, depende da dinâmica da  inovação, sendo ela crucial quer para sobrevivência 
como para sustentabilidade, tendo em conta a economia e o mercado concorrencial,  baseado 
no conhecimento tecnológico (Chapman, Soosay, & Kandampully, 2002). Os autores, Mena, 
Christoper, & Jia (2007) consideram que a indústria /ambiente e organização são fatores 
facilitadores da inovação logística, conforme detalhado na tabela 5. 
Tabela 5 Fatores facilitadores de inovação logística 
 




 Portanto, o desenvolvimento de infraestrutura e assim como os investimentos em 
tecnologias por parte dos governos, tendem a dinamizador a cadeia logística, sobretudo os 
terminais portuários. Nesta perspetiva, Ballou (199) considera que os terminais de contentores, 
são um dos mais importantes setores da logística, na cadeia de suprimentos, estando presente 
diariamente com as suas atividades primarias e secundarias da logística, quer seja pelo 
transporte, processamento de pedidos, como pela armazenagem e movimento de matérias. 
Capitulo 3. Atividade Portuária  
3.1.  Caraterização  
Porto é uma área devidamente equipada, que se encontra distanciada das ondas e 
correntes, localiza-se à beira de um oceano, mar, lago ou rio, destinada a atracação de barcos e 
navios, com o pessoal especializado para o serviço de carga/descarga de mercadorias e ao seu 
armazenamento temporário, e alberga infraestruturas anexas e em volta, para movimento de 
pessoas e carga.1 Deste modo, torna-se uma estrutura importante, na cadeia ao ser um ponto de 
ligação entre o modal de aquaviário com os modais terrestres, e vice-versa, dando assim maior 
dimensão, consistência e sustentabilidade a cadeia logística (Rosa, 2006). 
O impacto do setor de transporte marítimo e portuário na atividade socioeconômica é 
inegável. A história do desenvolvimento humano e do crescimento da civilização está 
diretamente ligada ao acesso para os mares. Neste sentido, torna-se importante o continuo 
desenvolvimento de estudos sobre inter-relações entre os setores marítimos transporte 
(navegação e portos) e seus arredores, incluindo desenvolvimento socioeconômico (Zaucha & 
Matczak, 2018). 
Portanto, a atividade portuária que hoje conhecemos difere bastante daquilo que foi o 
seu inicio por volta dos anos 50, em que os bens transportados por mar, percorrendo longas 
distancias, eram  movimentadas por “break bulk shipping” 2, o que implicava a necessidade de 
transportar os produtos totalmente soltos ou empacotados em caixas, mochilas, barris, tambores 
ou outros contentores de pequenas dimensões,  entretanto dependendo em parte do tipo de 
 
1 https://pt.wikipedia.org/wiki/Porto_(transporte), acesso em 07-05-20 
 
2 Carga a granel (break bulk shipping) é um termo de remessa para itens enviados  e sem embalagem, em vez de 
serem enviados em pacotes ou contentores. A carga a granel é classificada como item de fluxo livre, líquido ou 
seco. Esse tipo de carga normalmente é acondicionado como produto como líquido ou sólido em um navio 






produto. Deste modo, encarecia os produtos, um fator desafiante que obrigou todos os 
intervenientes da cadeia a encarar a redução de custo como sendo um grande desafio 
(Tomlinson, 2009). Nesta perspetiva, a atividade portuária foi evoluindo muito por culpa da 
globalização económica, influenciado pelo forte desenvolvimento do comercio internacional, 
associada a evolução das caraterísticas  e capacidades dos navios, e que têm influenciado de 
modo positivo na transformação funcional e organizativa dos portos, tendo como impacto 
importante o aparecimento de novas atividades e serviços ligados ao setor marítimo-portuário 
(Fonseca, 2012). Nesta perspetiva, Montwill (2014) distingui a evolução dos portos marítimos 
em três gerações (tabela 6), em termos de nível de modernidade e abertura a inovação. Essa 
divisão não é o resultado de seu tamanho, localização ou gestão, mas sim dos recursos que 
caracterizam suas atividades. 
 Tabela 6 Caracterização e evolução do sistema portuário em 3 gerações 
  
 
Fonte: (Montwill, 2014) apud UNCTAD TD/B/C.4/AC./14 (1991) 
Portanto, um dos aspetos positivos da evolução do sistema portuário, para além da 
redução do custo logístico foi o aparecimento de diversos tipos de navios (tabela 7), 




como químicas fossem transportadas em navios que correspondessem exatamente ao tipo de 
carga. 
 Tabela 7 Vários tipos de navios 
  
Fonte: Adaptada a partir Cabrera (2019); Marine Insight (2019) 
Neste sentido, GTS (s.d.) considera que as duas categorias principais de cargas 
transportadas pelos navios, são carga geral e granel. A carga geral pode ser subdividida em três 
categorias e carga grane em duas:  
• Carga geral: Carga fracionada (cargas dentro bolsas, paletes ou caixas), 
Contentorizada (figura 8) e Neo Bulk (madeira, papel aço e veículos);  







 Figura 8 Carga contentorizada 
 
Fonte: adaptada a partir MOL - Mitasui O.S.K. Line (2017) 
Portanto, perante estes factos Alerton (2008) considera que o setor portuário 
desempenha um rolo importante na economia nacional e no contexto de negócios 
internacionais, sendo considerado como uma das instalações mais importantes para 
infraestruturas e cadeia logística, influenciando o custo final do produto através do baixo custo 
de transporte, permitindo assim a centralização das cargas transportadas por rodovias, 
hidrovias e ferrovias. E, por esta via permite a integração tanto de vários modos de transportes  
como vários tipos de serviços (figura 9), sendo que a escolha do meio de transporte a utilizar 
nos vários elos de ligação da cadeia logística tende a ser, com certeza, naquele que se revelar 
mais eficiente em função das características e especificidades do percurso e da carga 
transportada (Autoridade da Concorrência, 2018). 
 Figura 9 Integração na cadeia logística: transporte e outros serviços 
  
 
Fonte: Autoridade da Concorrência (2018) 
Dwarakisha & Salima (2015), defendem que os portos são um dos principais 
componentes da cadeia logística, que por sua causa a expansão da economia mundial é mais 




global, sendo que o setor portuário agrega variedade de serviços, e tendo o transporte de 
mercadorias e pessoas como o seu principal objetivo. Portanto, a Autoridade da Concorrência 
(2018) descreve as principais atividades e serviços portuários complementares (figura 10), 
essenciais à prestação do serviço de transporte marítimo e à carga e descarga de mercadorias 
de forma eficiente nos portos: serviço de amarração, abastecimento de navios, saneamento, 
armazenagem de mercadorias, administrativos e sanitários, entre outros.  
 Figura 10 Principais atividades e serviços portuários 
  
 
Fonte: Autoridade da Concorrência (2018) 
Na mesma linha de ideia, Hlali & Hammami (2017) detalha os serviços todos (tabela 
8), entre os quais, serviço de apoio ao navio, serviço de bens, serviços administrativos, serviço 




 Tabela 8 Detalhe sobre os serviços portuários 
 
 Fonte: Hlali & Hammami (2017 
Portanto, para que estes serviços sejam garantidos ou efetuados, existem entidades 
que regulam e administram os processos portuários, em casos mais comuns são as entidades 
reguladoras e representantes do estado.  
3.1.1.  Modelo de administração 
A existência e atividade dos portos na economia nacional e global é tão importante, de 
tal forma que os estados continuam a desempenhar um rolo fundamental para atividade 
portuária. Nesta perspetiva, World Bank (2020) classifa o modelo de administração dos portos 
tendo em conta quatro categorias (figura 11): 
I. Portos de serviço público (Public service port), nos quais o estado possui ou 
controla o uso de terrenos portuários, infraestrutura e supra-estrutura e presta 
serviços de manuseio (o porto esloveno de Koper é um exemplo);  
II. Portos de ferramentas (Tool port), onde o estado possui ou controla o uso de 
terrenos portuários, infraestrutura e supra-estrutura, mas terceiriza serviços de 
manuseio para operadores do setor privado (o porto de Chittagong, em 
Bangladesh, é um exemplo);  
III. Portos de senhorios (Landlord Port), onde o estado possui ou controla o uso 




portuárias (e às vezes também de infraestrutura) e contrata serviços de manuseio 
de carga para o setor privado ou operadores corporativos no base de acordos de 
longo prazo (normalmente um contrato de concessão) (os portos de Singapura 
e Roterdão são exemplos);  
IV. Portos privados (Private Port), onde investidores privados possuem terras 
portuárias, infraestrutura e superestrutura, além de prestar serviços de manuseio 
(o porto britânico de Felixstowe é um exemplo). Entre esses quatro modelos de 
governança, o mais dominante de longe na experiência internacional é o modelo 
de senhorio. Por exemplo, estima-se que quase 90% dos terminais de 
contentores do mundo sejam organizados como portos de proprietários. 
 Figura 11 Modelo de administração e governance do porto 
  
Fonte: World Bank (2020) 
Portanto, de modo que a administração do porto possa manter ou alcançar a devida 
eficiência na gestão, várias entidades (figura 12) quer privadas e publicas desempenham 





 Figura 12 Administração portuária 
  
 
Fonte: CJP; CIDP (2012) apud Estrada (2007) 
Neste sentido, a competitividade dos portos pode depender da forma como cada 
entidade procura desempenhar as suas funções conforme detalhado na tabela 9.  
 Tabela 9 Funções de governance, administração e gestão do porto 
 
Fonte: Ibrahimi (2017) 
No entanto, se por um lado o desenvolvimento da atividade portuária depende em parte 
das funções ativas de cada entidade, a sustentabilidade do porto depende da capacidade e os 
investimentos contínuo em Infraestruturas quer portuárias como de toda cadeia. 
3.1.2.  Infraestrutura  
As infraestruturas são fatores preponderantes para a competitividade, UNCTAD  




variadas, portanto entidade privada e pública desempenham um papel, dependendo do modo 
de processamento em todo o cais. No caso de contentores, portos maiores tendem a oferecer 
concessões a operadores privados que passam a incluir a obrigação de financiar a infraestrutura. 
Para operações de carga mista, uma autoridade portuária tem maior probabilidade de financiar 
o investimento. E a tendência é que uma autoridade portuária financie todos esses 
investimentos. O setor privado investe fortemente na superestrutura portuária, que reflete a 
privatização da prestação de serviços.  
Deste modo, AC (2018) considera que o investimento na diferenciação de várias 
infraestruturas portuárias, seja ao nível da localização e características físicas de cada uma 
dessas infraestruturas, podem traduzir-se em diferentes vantagens ou desvantagens de cada um 
dos portos e terminais portuários na movimentação dos diversos tipos de cargas. E, para além 
da eficiência da das operações que pode resultar das características físicas dos portos, os fatores 
como localização, tipo de atividade económica existente na área de influência territorial do 
porto, tende a ser considerado como fator de diferenciação entre os vários portos. A ACP 
(2016) considera que a agregação de cargas (conforme figura 13), distribuídas no território, 
permitem transferência entre modos de transporte economicamente eficientes, reduzem os 
custos de transação e fomentam o bem-estar, por via da concorrência. Os terminais portuários 
são pontos de agregação superior, que estabelecem a ligação com mercados distantes (de 
matérias primas e produtos). 
 Figura 13 Infraestrutura e pontos de agregação 
  
 
Fonte: ACP (2016) 
Portanto, entre várias estruturas que fazem parte do porto, o terminal portuário é por 




se pela existe de várias atividades como transferência de modal de cargas entre o navio, camião, 
comboio ou barcaça.  
3.1.3.  Terminais portuários 
Um terminal portuário é definido como uma instalação especializada onde as 
embarcações atracam para descarregar e carregar cargas. Os terminais de contentores são 
instalações projetadas para manusear e armazenar contentores, com equipamentos 
especializados, como gruas de contentores, ou empilhadoras etc. (Rodrigue). E tendo em conta 
as questões funcionais, os portos e terminais de contentores podem ser vistos como idênticos, 
pois compartilham o mesmo objetivo funcional: transportar contentores entre o navio e terra 
(Liu, 2010) 
Portanto, os terminais portuários são descritos como como um sistema aberto de fluxo 
de carga com dois pontos de interface. O primeiro ponto de interface é o cais, onde são 
realizadas as operações de carregamento e descarregamento dos navios. O segundo ponto de 
interface é o lado da terra onde as operações faz a entrega de contentores por camiões ou 
comboios para movê-los para o próximo destino e vice-versa  (Aisha, Ouhimmou, & Paquet, 
2020), Nesta perspetiva , grande maioria dos os terminais existentes possuem uma estrutura 
semelhante conforme o layout apresentado (figura 14)  e consiste no seguintes subsistemas: 
ship-to-shore; waterside horizontal-transport, storage e hinterland-connection (Kemme, 
2013). 
 Figura 14 Esquema do terminal portuário 
 




 Os autores Peralta, Reyes, Molero, Santarremigia, & Ferrando (2019) consideram que 
um terminal portuário consiste em pelo menos três áreas operacionais (figura 15): a área 
operacional entre a parede do cais e o pátio de contentores (área logo atrás da frente do cais); 
pátio de contentores (armazenamento terminal, que é a área de empilhamento): a área em que 
os contentores são armazenados e onde são realizadas as atividades de carregamento e 
descarregamento dessas unidades; área de operações em terra firme, que inclui o portão 
(gate), estacionamento, prédios de escritórios, instalações alfandegárias, estação de carga de 
contentores com uma área para armazenamento de contentores vazios, uma área de manutenção 
e reparação de contentores e assim por diante. 
 Figura 15 Principais zonas de atividade do terminal portuário 
  
 Fonte: Peralta, Reyes, Molero, Santarremigia, & Ferrando (2019) 
 Portanto, os processos mais comuns no terminal são de carregamento / descarregamento 
de cargas nos navios por gruas, transporte interno por tratores de pátio, também conhecidos 
como mestres de rebocadores, ou AGVs (Auto Guided Vehicles) para o pátio de 
armazenamento temporário (Peralta, Reyes, Molero, Santarremigia, & Ferrando, 2019). Um 
terminal pode lidar com três tipos de cargas: granel, contentor e carga geral3 (GTS, s.d.) 
Deste modo, se numa perspectiva de reforço da competitividade empresarial, a 
localização dos terminais portuários deve submeter-se a um critério de redução dos custos de 
transporte, também do ponto de vista do bem-estar social a planificação da rede de transportes 
deve fomentar a concorrência nos mercados locais interligando-os e integrando-os com o 
comércio internacional. Os terminais portuários são uma peça chave nesta estratégia sobre a 
nível do comércio internacional (ACP, 2016). 
 
 
3 Ver tabela 7 – Classificação e utilidade dos navios  




3.1.4.  Impacto dos portos no comércio internacional 
A evolução do comercio internacional é um facto que beneficia vários países, a 
UNCTAD (2016) considera que os portos marítimos internacionais, operam como facilitadores 
do comércio na economia global. E acrescenta que os portos são instrumentos estratégicos da 
política comercial no mercado interno e internacional, e representam uma interface chave entre 
nações através do eficiente económico, circulação de mercadorias, pessoas e informações. Os 
fluxos globais de comércio que passam pelos portos são evidentes, sobretudo em países 
asiáticos (figura 16) onde a enorme dimensão da economia é sustentada pela elevada produção 
de bens quer para consumo interno como para exportações, o que faz com que 63% de 
mercadorias passem pelos seus portos. 
 Figura 16 Volume global de contentores nos portos por região (2018) 
 
 Fonte: UNTCAD (2018) 
Portanto, é visível a principal influência da Ásia no comércio marítimo mundial, sendo 
que em 2017 teve 42% de carga recebida e 61% enviada para fora da região.  E todas outras 
regiões, a percentagem global ficou em 48% de carga recebida, 39% enviada conforme 







 Figura 17 Movimento total de cargas por região % (2017) 
 
Fonte: UNTCAD (2018) 
Entretanto, em termos globais espera-se uma média decrescente no comercio marítimo 
nos próximos anos, conforme detalhado (tabela 10).4  
 Tabela 10  Previsão de volume do comércio marítimo 2018 - 2026 
  
 Fonte: adaptada a partir UNTCAD (2018) 
Portanto, nota-se que 80% do comércio mundial de mercadorias em termos de volume 
é tratado pelos portos em todo o mundo e quase dois terços desse comércio são carregados e 
descarregados nos portos dos países em desenvolvimento, daí a importância estratégica dos 
portos passar pela eficiência continua (UNTCAD, 2018). Nesta perspetiva, a dimensão, as 
infraestruturas, a capacidade de constante inovação dos portos, tem ajudado com que portos 
como de Roterdão se torne mais competitivo, permitindo assim que na escala global se 
posicione como 11º maior porto mundial com mais movimentos, e na europa ser o maior porto.  
 
4 Esta previsão está condicionada por causa da incerteza sobre as perspectivas de crédito para 2020 depende da 
força contínua do comércio global - o determinante dos volumes de transporte de contêineres - no contexto de 
desaceleração do crescimento econômico, principalmente na China, onde o recente surto de corona vírus terá pelo 
menos um impacto a curto prazo sobre importação, exportação e atividade econômica. 





E portos chineses são aqueles que têm demostrado maior nível de competitividade, sendo que 
dos 10 maiores portos mundiais, 7 são chineses, conforme detalhado na tabela 10. 
 Tabela 11 Top 20 dos maiores portos do mundo 
 
Fonte: adaptada a partir Shandert (2020); Council Would Shipping (s.d.)5 
 Deste modo, é bastante notável a capacidade destes portos atraírem grande números de 
cargas, fruto de vários fatores entre os quais o posicionamento geográfico, o crescimento do 
comercio mundial, o que faz destes portos serem vistos como mais competitivos. No entanto, 
a questão é perceber o que fazem os portos para serem mais competitivos e que fatores os leva 
a alcançarem vantagens competitivas. 
3.2.  Vantagem competitiva nos Portos 
3.2.1. Conceito de competitividade Portuária  
O conceito de competitividade é abrangente, está sobre tudo ligado à alta produtividade, 
custos reduzidos, serviços diferenciados. Os autores Shaheen, Hahmoud, & Ei-All, (2014) 
consideram que o conceito de competitividade portuária tem estado envolvido nas mudanças 
da economia global de maneira direta, como resultado da reorganização e distribuição da força 
de trabalho, capital e, através da integração frontal e traseira da globalização dos mercados, 







dos portos marítimos, de onde a estrutura organizacional, os planos, as estratégias e os métodos 
de trabalho do porto.  
Portanto, considerando que a competitividade de um porto está ligada a existência de 
concorrência, Notteboom & Yap, (2012) defendem que a concorrência portuária não é um 
conceito bem definido, em parte devido à sua natureza complexa. E fundamentam que, a 
natureza e as características da concorrência dependem, entre outras coisas, do tipo de porto 
envolvido (por exemplo, porto de entrada, porto local, porto de transbordo) e da mercadoria 
(por exemplo, contentor e granéis líquidos). 
3.2.2. Fatores de vantagem competitiva 
Atualmente, a maioria dos portos têm competido entre si em escala global e, com os 
tremendos ganhos de produtividade no transporte marítimo alcançados nas últimas décadas, os 
portos são vistos como componente fundamental na melhoria de eficiência da logística de 
transporte marítimo. Com isso, gerou um esforço considerável para melhorar a eficiência 
portuária, reduzir os custos de movimentação de carga e integrar os serviços portuários com 
outros componentes da rede de distribuição global (World Bank, 2007). 
Accenture (2016) considera que os portos tradicionalmente contam com posições 
geográficas e gestão operacional para obter vantagens competitivas. No entanto, a 
intensificação da concorrência entre os portos forçou a atribuir maior importância à 
diferenciação, incorporar indústrias de manufaturação para coincidir com a indústria de 
logística e formar cluster industriais. 
Portanto, posição competitiva de um porto é determinada por sua oferta competitiva 
para os clientes e linhas de expedição para rotas comerciais específicas, regiões geográficas e 
outros portos aos quais o terminal portuário está ligado (Notteboom & Yap, 2012). 
Haezendonck & Notteboom (2002) consideram que a dimensão da competitividade de um 
porto de contentores é determinada pela variedade de vantagens competitivas que são 
adquiridas ou criadas pelo porto ao longo do tempo. Nesta perspetiva, Notteboom & Yap 
(2012) descrevem vários fatores que podem determinar a competitividade de um terminal 
portuário: 
• Gozar de proximidade com os principais centros de produção e consumo e com as 
principais vias comerciais; 




• Ser capaz de reduzir os custos portuários para os usuários através de maior 
produtividade; 
• Ser de capaz de expandir a capacidade a tempo de atender à demanda e tem espaço 
suficiente para atender a futuras extensões de desenvolvimento e capacidade; 
• Ser capaz de lidar com os desafios colocados pelo novo ambiente de negócios de 
logística. 
• Ter maior envolvimento do setor privado no nível das operações dos terminais. 
 Deste modo, a competitividade do porto é determinada por diversos fatores, incluindo 
disponibilidade do porto, tamanho, eficiência, produtividade, fatores de custo (por exemplo, 
custos totais de transporte por contentor e custos de logística interna), fatores leves como 
confiabilidade, diferenciação de serviço, desenvolvimento profissional e da força de trabalho 
e fatores de suporte, e capacidade de constante inovação suportada por aplicativos de 
Tecnologia de informação (IT) (Kim, Kang, & Dinwoodie, 2016). 
3.2.3. Inovação como fator predominante 
“Smart ports are the only ports that will survive.”6 
Aut. Prof. Dr. Olaf Mark 
A inovação é crucial, para a sobrevivência dos terminais portuários uma vez que a 
concorrência entre os portos tende a se intensificar devido à concentração de navios de linha e 
o maior poder de negociação dessas alianças tornará necessário que os portos atualizem e se 
transformem, à medida que as próprias companhias de navegação atualizam e melhoram a 
eficiência. A maximização da capacidade dos navios de contentores terá impacto sobre os 
lucros dos terminais portuários, deste modo os portos serão forçados a atualizar a infraestrutura, 
incluindo atracar e equipamentos de carga e descarga, para corresponder aos níveis de 
eficiência e minimizar o tempo médio no porto dos navios de carga. Os portos também 
precisarão aumentar o investimento em gruas pesadas, equipamentos automatizados e sistemas 
de TI mais avançados (Accenture, 2016). Portanto, em busca de vantagem competitiva a 
introdução e desenvolvimento da digitalização em ritmo acelerado tem tido implicações 
profundas para as operações na gestão portuária. Dito isso, UNTCAD (2018) considera que as 
principais tecnologias que suportam a digitalização no transporte marítimo e sistema portuário 
incluem inovações como a Internet das coisas, robótica, automação, inteligência artificial, 
 




veículos e equipamentos não tripulados e desenvolvimento de ativos “blockchain“7, 
armazenamento (análise de big data, medição inteligente e visualizações únicas de estoque) e 
processamento industrial (redes inteligentes, gestão  inteligente de energia, impressão 
tridimensional, análise de segurança e manutenção preditiva). 
3.2.3.1. Automação de processos 
Ser mais competitivo implica investir em novas ferramentas que sustentam os processos 
de comunicações. Considera-se que a digitalização é a automação de processos manuais e 
baseados em coisas analógicas ou físicas, como documentos em papel, imagens de microfilme, 
fotografias, sons em formatos digitais. A transformação digital trata de mudar as operações de 
negócios, de modo que permite melhorar a comunicação e facilitar os processos 
administrativos (Docksthefuture, 2018; Harboursreview, 2018). Portanto, a otimização dos 
processos internos, é muito importante para melhorar o desempenho do terminal de contentores 
e reduzir tempo e custos. Neste sentido, diferentes elementos do terminal como sistema de 
tecnologia de informação e comunicação (TIC), equipamentos de manuseio de contentores, 
desempenho da infraestrutura e dos operadores dos terminais, destacando-se o  "cérebro" do 
terminal, conhecido como Sistema Operacional do Terminal ( TOS) 8, que é o sistema de gestão 
informático responsável por todos os processos produzidos no terminal, são elementos 
fundamentais para a competitividade dos terminais (Peralta et. al., 2019).  Shen, Yao, & Zhang, 
(2008) identificam sete módulos principais que compõem o TOS: dados fundamentais, gate in, 
gate out, operação de descarga, operação de carregamento, gestão de movimento e operações 
de pátio. Portanto, os processos principais na gestão de um TOS são: controle de equipamentos, 
estiva de embarcação, planeamento de estaleiro, programação de descarga e programação de 
 
77 A blockchain (também conhecido como “o protocolo da confiança”) é uma tecnologia de registro 
distribuído que visa a descentralização como medida de segurança. São bases de registros e dados distribuídos e 
compartilhados que têm a função de criar um índice global para todas as transações que ocorrem em um 
determinado mercado. Funciona como um livro-razão, só que de forma pública, compartilhada e universal, que 
cria consenso e confiança na comunicação direta entre duas partes, ou seja, sem o intermédio de 
terceiros. https://pt.wikipedia.org/wiki/Blockchain; acesso: 14-05-20 
 
O objetivo da iniciativa é interligar informações das companhias que atuam no transporte marítimo internacional 
de modo a reduzir em até 70% o tempo dos procedimentos burocráticos.  
https://portogente.com.br/radar-global/110726-rede-de-blockchain-busca-otimizar-informacoes-e-novas-
adesoes-de-portos-em-2020-diz-lider-da-ibm-brasil (27-01-20), acesso: 14-05-20 
8 TOS (Terminal Operating System) é um software fundamental em um terminal portuário, tem como principal 
objetivo controlar a movimentação e armazenamento de diversos tipos de cargas dentro do porto. O sistema 
permite que você faça melhor uso do seu patrimônio, planejando a carga horária dos seus equipamentos, tudo em 
tempo real, permitindo uma tomada de decisão mais rápida e eficaz em termos de custos. 





carga (Shen, et al. 2008). Com base nisso, os autores Min, Ahn, Lee, & Park, (2017) 
recomendam uso de TOS para alcançar ou melhorar a eficiência operacional, com isso divide 
o sistema em seis principais módulos: planeamento de cais, planeamento de pátio, planeamento 
de embarcações, planeamento de recursos, comunicações e módulo de interface.  
Sendo a automação de processos vista como inovação tecnológica, que pode contribuir 
para a competitividade dos terminais portuários, o porto de Roterdão, optou por usar um 
sistema interativo que funciona como uma rede digital. É um sistema que planeia, monitora o 
tráfego chamado Port Community System (PCS)9, é uma solução digital para a administração 
de fluxo de documentos que são parte integrante do transporte de mercadorias, criando maior 
eficiência, menores custos de planeamento, melhor e mais transparência, manuseio mais rápido 
da carga e menos erros (Port of Rotterdam, s.d.). Portanto, a automação de processos permite 
a integração e partilha de processos e informações, quer de vários serviços como setores 
(empresas) da cadeia logística. 
Tendo em conta a importância da automação de processos, a pesquisa elaborada no 
setor portuário determinou que quase 75% dos operadores de terminais consideram que a 
automação impulsionará maior competitividade nos próximos três a cinco anos, enquanto 65% 
veem a automação como uma alavanca de segurança operacional. E mais de 60% dos 
operadores de terminais esperam que a automação ajude a melhorar o controle operacional e a 
consistência, enquanto 58% esperam reduzir os custos operacionais (UNTCAD, 2018; apud 
Hellenic Shipping News, 2018). 
 
 
9 PCS é um Sistema Comunitário Portuário lida com a comunicação eletrônica nos portos entre os operadores de 
transporte privado (companhias marítimas, agentes, transitários, estivadores, terminais, depósitos), o interior 
privado (antes e durante o transporte rodoviário, ferroviário e fluvial), importadores e exportadores, autoridades 
portuárias, alfândegas e outras autoridades. 
 
Os serviços típicos de um sistema de comunidade portuária são: 
 
• Intercâmbio de informações entre operadores de transporte no porto e para conexões com o interior, 
usuários do porto, alfândega, porto e outras autoridades; 
• Intercâmbio eletrônico de declarações e respostas aduaneiras e liberações de carga entre particulares e 
alfândegas; 
• Manuseio eletrônico de todas as informações relativas à importação e exportação de carga em contentor, 
geral e a granel para a comunidade portuária; 
• Informações e controle de status, rastreamento e rastreamento de mercadorias por toda a cadeia logística; 
etratamento das declarações de mercadorias perigosas junto das autoridades responsáveis. 





3.2.3.2. Conexão e integração tecnológica 
A concorrência leva com que determinados portos olhem para a conexão á outros 
terminais, e integração juntamente com vários intervenientes da cadeia seja uma solução viável 
para que se alcance a competitividade. No entanto, assim como a elevada concorrência, os 
sistemas de transporte inteligentes (ITS) e tecnologias de comunicação estão em constante 
mutação num ambiente onde todos pretendem alcançar vantagens competitivas (McGinley, 
2014). Nesta perspetiva, Wittemeier (2017) considera que os portos inteligentes 
desempenharão um papel central no sucesso da automação de terminais no futuro, e estes 
estarão híper-conectados, compostos por dispositivos que se comunicam entre si, partilha de 
dados em tempo real, melhoria simultânea de conhecimento, a compreensão e a produtividade. 
Isto poderá permitir, com que o setor portuário faça a transição de um modelo de expedição 
ponto a ponto para um modelo de “hub ports” , em que consiste na existência apenas de alguns 
portos importantes que atendem grandes navios, e esta solução será suportada em modelos e 
softwares competitivos que calculam a opção mais competitiva para enviar um contentor do 
ponto A ao ponto Z. O que significa que o ponto Y pode estar mais próximo do ponto Z, mas 
não garante que essa seja a melhor opção a ser selecionada, como o ponto M com a 
transferência ferroviária para o ponto Z pode ser uma proposta financeira melhor para o 
remetente.  
ECBI (Erasmus Centre for Business Innovation, 2019) através de uma pesquisa, 
considera que a grande maioria das empresas portuárias, espera que a 'Internet of Things' (IoT) 
- na qual objetos físicos estejam conectados em redes de computadores e compartilhar dados, 
seja muito mais importante para operações e estratégias de negócios nos próximos cinco anos. 
Um número menor, mas ainda substancial, de empresas espera o mesmo da inteligência 
artificial e da tecnologia blockchain.  
Dito isso, o porto de Antuérpia concentra sua estratégia de melhoria operacional no 
NxtPort (figura 18), uma plataforma de partilha de informações para empresas como BASF, 
MSC, Katoen Natie, DP World e PSA. O objetivo é tornar-se uma empresa de comercialização 
de dados autossustentável que irá reunir, centralizar, armazenar, analisar e trocar dados de uma 





 Figura 18 Sistema de integração tecnológico - Nextport 
  
 Fonte: Docksthefuture (2018) 
Por outra, o porto de Roterdão, de modo a ter uma gestão eficiente no fluxo de carga 
deu início a um programa nacional chamado Portbase, existente desde 2009. Portbase Port 
Community System é a conexão digital ao smart Portos holandeses. É uma combinação de uma 
camada de aplicação, plataforma e base de dados de informações (Deloitte, 2017). Por outro 
lado, o software NextLogic10 tem uma abordagem de baixo para cima: desde o início, a 
plataforma foi direcionada para fornecer soluções para vários problemas de otimização para 
empresas logísticas que operam no porto de Roterdão envolvidos na cadeia (ADB: Inter-
American Development Bank., 2018). Outro  aplicativo inovador usado pelo Porto de 
Roterdão, é Navigate11 que permite que os transitários escolham as opções de transporte mais 
 
10 A Nextlogic se concentra em melhorar o manuseio do transporte de contentores no porto de Roterdã. Em 
colaboração com o mercado, a Nextlogic desenvolve sistemas e processos inovadores, oferecendo aos terminais, 
depósitos vazios e operadores de navios um planeamento neutro e integrado. https://www.nextlogic.nl/en/, acesso 
(19-05-20) 
 
11 Em 2017, a Autoridade do Porto de Roterdã lançou o Navigate: um aplicativo digital que fornece informações 
sobre as conexões de, de e para Roterdã, bem como as atividades comerciais no porto. Navigate Rotterdam oferece 
uma visão abrangente de todas as conexões de alto mar e de mar curto via Roterdã e as vincula a conexões 
ferroviárias e de navegação interior no interior. Além disso, o "serviço de depósito vazio" do Navigate mostra aos 
usuários onde os contentores vazios podem ser coletados e entregues. O aplicativo também inclui um diretório de 
negócios on-line que oferece detalhes sobre a ampla gama de empresas na área portuária. 
Tornou-se muito simples enviar dados diretamente para o Navigate, melhorando ainda mais a qualidade das 
opções de rota apresentadas. O coração do Navigate é formado por um novo mecanismo de rota intermodal para 
todas as conexões marítimas, ferroviárias e fluviais. Atualmente, o Navigate conecta 3.186 terminais em todo o 





eficientes e sustentáveis para suas remessas de contentores, e cada rota o aplicativo descreve 
possíveis conexões marítimas, bem como quais opções ferroviárias, de navegação interior ou 
de transporte rodoviário estão disponíveis para o transporte da remessa ao seu destino (Port of 
Rotterdam, 2020).  
3.2.3.3. Automação de equipamentos 
Conforme o nível de concorrência vai se fortificando, os terminais procuram investir 
em equipamentos tecnológicos inovadores, capazes de reduzir o tempo de trabalho e elevar a 
produtividade, sobretudo nas operações. Neste sentido, McGinley (2014) argumenta que o 
problema crucial da gestão de terminais é como equilibrar a integração da tecnologia atual com 
a nova tecnologia de ponta, como o veículo autônomo inteligente (IAV). Nesta perspetiva, o 
autor salienta que o problema pode ser resolvido com um "centro de controle de tráfego" 
remoto direcionando os veículos para as áreas de distribuição, onde os contentores são 
manuseados pelos IAVs. Portanto, o desafio é encontrar soluções inovadoras para equilibrar 
os requisitos de serviço, integrando equipamentos de movimentação de cargas automatizados 
e não automatizados para garantir sustentabilidade, proteção e segurança. 
No entanto, a motivação mais forte por trás da automação é a redução no custo por 
contentor movimentado no terminal, garantindo um alto nível de produtividade. Além disso, a 
implementação de gruas, tratores, automáticos (ASCs) resulta em melhor otimização nas 
operações (Harboursreview, 2018).  
Dito isso, automatizar o terminal é uma das formas mais sustentável para que se alcance 
vantagens competitivas, portanto daí uma das mais importantes características técnicas no 
porto de Roterdão é ser totalmente automatizado, com veículos guiados automaticamente 
(Deloitte, 2017). As medidas de automação podem representar custos muitos elevados, a 
UNTCAD (2018) considera que os desafios para a implementação mais ampla de soluções de 
automação portuária incluem custos, escassez de habilidades ou recursos para implementar e 
gestão de automação, preocupações dos sindicatos e tempo necessário para a implementação.  
 
sector?utm_source=linkedin&utm_medium=social&utm_campaign=hbrkanalen;                                    






Portanto, a automação nas operações portuarias tende a aumentar  consideravelmete a 
produtividade e eficiencia nos processos de carragamento e descargas dos navios, e redução de 
custos operacionais (Compex Tecnologia, 2019).  
3.2.3.4. Eficiência operacional  
A eficiência portuária, tende a ser abordada quando se procura alcançar vantagens 
competitivas através da redução de tempo e custos de operações. No entanto, eficiência 
operacional pode ser resultado da inovação traduzida em automação de processos, forte 
conexão e integração dos portos e da automação de equipamentos. Portanto, o facto de todos 
os portos do mundo estarem a enfrentar desafios semelhantes, como sustentabilidade, a 
crescente concorrência e a necessidade de excelência e eficiência operacional, a necessidade 
de inovações digitais alimentam a ambição dos portos de se tornar um porto inteligente 
(Kingdom of the Netherlands, 2019). Neste sentido, é preciso analisar e olhar na forte 
possibilidade de investir em alguns fatores chave para a eficiência operacional como a 
automação do transporte no pátio e no cais, armazenamento e empilhamento e, ter-se em conta 
que devido à complexidade das operações no terminal, uma otimização integrada das operações 
pode ser uma solução consistente (Peralta, Reyes, Molero, Santarremigia, & Ferrando, 2019).  
Entretanto, associada a ideia de alcance de vantagem competitiva, a inovação em 
softwares inteligentes aumenta a chance de um terminal ser mais competitivo, daí ser  
fundamental o uso TOS para monitorizar , planear e gerir todas as atividades ligadas as 
operações, com isso poderá permitir a gestão eficiente do gate (entra e saída) de navios no cais, 
descarga e carregamento de contentores cheio e vazios, uma vez que a eficiência/ineficiência 
operacional são influenciadas em grande parte pelas atividades constantes de nestas áreas. 
A concorrência global, obriga com que todos os portos se preocupem com a redução de 
tempo de espera e de atividade de nas operações, no entanto o estudo elaborado pela UNTCAD 
(2018) revela que os maiores portos do mundo registaram uma redução no tempo de operações, 
e os melhores resultados foram apresentados nos portos de Antuérpia e Hamburgo. No entanto, 
de modo geral, o estudo revela que o tempo médio de espera de um porto para o outro em Jebel 
Ali foi estimado em 2,7 horas, enquanto em Hong Kong (China), Busan e Singapura, o tempo 
médio de espera foi de cerca de 2,4 horas. A competitividade de portos como Tanjung Pelepas 
e Klang pode ser observada com tempo de espera de 2,2 horas e 2,4 horas, respetivamente. O 
tempo médio de espera no Tanjung Priok, que atraiu as ligações principais em 2017, também 




horas, uma melhoria em relação ao ano anterior, quando os navios permaneceram em média 
33,6 horas nos portos. 
Dito isso, uma ampla gama de tecnologias com aplicações em portos e terminais oferece 
uma oportunidade para as partes interessadas do porto inovarem e gerarem valor adicional na 
forma de maior eficiência, produtividade aprimorada, maior segurança e maior proteção 
ambiental (UNTCAD, 2018). 
3.3.  O contexto Angolano  
3.3.1. Dados gerais 
Angola é um vasto país com um longo litoral e planalto central, Angola penetra no 
interior da África Austral até à fronteira com a Namíbia, o Botswana, a Zâmbia e a República 
Democrática do Congo (conforme a figura 19). As suas principais cidades, incluindo a sua 
capital, Luanda, tem como português a língua oficial  (World Bank, 2019).  
Portanto, estudo feito pelo International Finance Corporation, (2019), descreve que o 
país beneficia de um grande mercado, por ser a terceira maior economia atrás da Nigéria e 
África do Sul na África Subsaariana. Estima-se que a terra arável seja quase do mesmo tamanho 
que a França, apenas 8% da qual está a ser usada. A água é abundante: há 77 bacias fluviais e 
43 bacias hidrográficas. A localização costeira de Angola oferece acesso a recursos marinhos 
e torna-a uma porta de entrada para o comércio com a África Central.  
 Figura 19 Dados gerais de Angola 
 
Fonte: adaptada a partir: Embaixada de Portugal em Angola (s.d.); Portugal Exportar (2020); Governo 
de Angola (s.d.); World Bank (2020) 
 
Entretanto, a economia de Angola é predominantemente impulsionada pelo seu setor 
de petróleo, o que faz que a sua balança comercial seja positiva por causa das exportações 




do PIB, mais de 70% da receita do governo e mais de 90% das exportações do país. A 
agricultura de subsistência fornece o principal meio de subsistência para a maioria das pessoas, 
mas metade da comida do país ainda é importada (Theodora, 2020). 
 Figura 20 Balança comercial 
 
Fonte: adaptada a partir UNCTAD (2019); Contryeconomy (s.d.) 
 
Portanto, um dos setores mais relevante que suporta a economia angolana e a balança 
comercial, é o setor portuário que permite sustentar quer os números de importações como de 
exportações. 
3.3.2. Setor portuário  
  O setor portuário como para todos os países, é um setor importante e estratégico para o 
desenvolvimento sustentável de Angola, é considerado uma porta de contacto do país com o 
mundo a nível de trocas comerciais. Portanto, no leque de portos que sustentam o setor, o porto 
de Luanda é considerado como o principal porto de Angola, pois nele estão constituídos dois 
principais terminais (Soportos e Sogester) que representam aproximadamente 70% de todos os 
movimentos de mercadorias que entram e saem de Angola, quer um quer outro, procura atrair 
maior número de contentores ou navios possíveis. E associado a este facto, a proximidade 
geográfica em que se encontram, leva que haja competição permanentemente entre os dois 
terminais.  
No resto do país, existem outros terminais (Porto de Lobito, Cabinda, Namibe, Soyo e 
Amboim) que suportam o corredor sul e norte de Angola, e que tentam sobreviver a crise 
económica que se reflete em queda de números de movimentos nos terminais. Dito isso, estas 




3.3.2.1. Infraestrutura portuária 
A Rede Nacional de Portos Marítimos em Angola é, atualmente, constituída por 5 
portos distribuídos estrategicamente de norte a sul pela costa atlântica de Angola 
 Figura 21 Rede nacional de portos e ferrovia 
 Fonte: Plano Nacional de Desenvolvimento (2018) 
Os atuais portos marítimos em Angola são: (1) porto de Luanda; (2) porto de Cabinda; 
(3) porto de Lobito; (4) porto do Soyo; e o (5) porto do Namibe. 
O PND 2018-2022 (2018) prevê a construção de mais 3 portos, nomeadamente o porto 
do Caio em Cabinda (6), destinado a terminal de contentores, o porto da Barra do Dande (7) 
no Bengo e o porto em Porto Amboim (8) 
Porto de Lobito: Atualmente, o porto de Lobito é o único porto que tem ligação 
ferroviária com um país fronteiriço com Angola, neste caso a República Democrática do Congo 
(RDC), tendo assim potencial para servir as importações e exportações de mercadorias e 
matérias-primas da região sul deste país. O PND 18-22 prevê ainda a construção de um ramal 
ferroviário que permitirá ligar a atual infraestrutura ferroviária (CFB) à Zâmbia. 
 O Porto de Lobito é compostos por 5 terminais: 




• Terminal de Contentores Frigoríficos (Reefer) – não concessionado; 
• Terminal de Contentores com porto seco – não concessionado; 
• Terminal Mineiro – não concessionado; 
• Terminal de Apoio (armazenagem de betumes e outros produtos): não concessionado. 
 Figura 22 Mapa do porto de Lobito 
  
Fonte: Empresa Portuaria de Luanda (2019) 
Porto de Cabinda: O Porto de Cabinda, localiza-se a 400 km a norte de Luanda, 
estando 220 km a sudoeste de Matadi e 200 km ao norte da cidade de Ponta Negra. 
Composto por seguintes terminais: Terminal Mineiro e Terminal de Carga Geral. O 
porto tem as seguintes infraestruturas e equipamentos: 2 Armazéns de 1000 m2; Zona de 
armazenagem de 24357 m2 com capacidade para 8000 TEUs, sendo o pavimento em betão 
reforçado (5170 m2) e cimento (19187 m2); acesso ao mar: comprimento 2400 metros, largura 
80 metros, elevação ZH 7,5 metros.  
 Figura 23 Mapa do porto de Cabinda 
  
Fonte: EPL (2019) 
Em 2018, o Porto de Cabinda recebeu 388 navios (longo curso, cabotagem e 




foi constituído a sociedade Caioporto S.A., com objetivo construir o projeto porto do Caio que 
está estimada em 800 milhões de USD de investimento, através do fundo soberano de Angola. 
O projeto está a ser desenvolvido em duas fases: 
• 1ª fase da construção: comprimento da parede do cais comercial: 630 metros, ponte e 
molhe de acesso ao terminal portuário de 2 km de comprimento, canal de acesso com 
180 m de largura; 15,5 m de profundidade, capacidade de manuseamento de 60 
contentores/hora por berço de atracação, bacia de atracação com 200 m de largura e 14 
m de profundidade; 
• 2ª fase da construção: berço de atracação de 1,130 m de comprimentos e 16 m de 
profundidade (atracação de 4 navios de grande porte em simultâneo), com capacidade 
para receber alguns dos maiores navios do mundo; canal de acesso com 200 m de 
largura e 18 m de profundidade. 
 Figura 24 Layout do futuro porto do Caio - Cabinda 
  
Fonte: EPL (2019) 
Porto do Namibe: O Porto do Namibe é gerido pela Sogester através de concessão, e 
é composto por dois terminais com as seguintes características: 
Terminal de Contentores:  
• Área total de 135 mil m2 e 875 metros de cais contínuo; 
• Área de armazenagem de contentores de 12150 m2; 
• Gruas elétricas ao longo do cais; 
• Ligação aos Caminhos de Ferro de Moçâmedes, através do terminal mineraleiro 
de Saco-Mar. 
Terminal Mineiro (Minaleiro): A infraestrutura funciona como o principal terminal de 




com profundidade de 19 metros. Processa atualmente um volume anual de descarga de 
combustíveis e outros produtos derivados de cerca de 300  
 Figura 25 Mapa do porto do Namibe 
  
 Fonte: EPL (2019) 
Porto de Luanda 
O Porto de Luanda está localizado na baía de Luanda sob as coordenadas: 8º 47’ S de 
latitude e 13º 14’ E de longitude. O porto tem 2.738 metros de cais de acostagem. O calado 
máximo no canal de aproximação é de 9,50 metros. Ao longo do cais a profundidade é maior, 
variando entre os 10,5 metros e os 12,5 metros, exceto no terminal de cabotagem, cujo calado 
vai dos 3,5 metros aos 5,5 metros. O cais de acostagem encontra-se dividido em 7 terminais e 
incluindo um terminal logística de apoio à indústria petrolífera.  
 Figura 26 Mapa do porto de Luanda 
  





As infraestruturas portuárias em Luanda estão sob responsabilidade da Empresa 
Portuária de Luanda E.P (“EPL”). A EPL é uma empresa pública cuja missão é planear, gerir, 
regular, fiscalizar e promover o Porto de Luanda garantindo a segurança de pessoas e bens, a 
sustentabilidade económica, social e ambiental e a oferta de serviços das infraestruturas 
portuárias em Luanda.  
O Porto de Luanda é explorado em regime de Landlord Port. Portanto, atualmente, a 
EPL tem concessionados 5 Terminais (tabela 129, sendo 4 deles em regime de serviço público 
e 1 em regime privado dedicado ao apoio à indústria petrolífera.  
 Tabela 12 Terminais concessionarias do porto de Luanda 
 
Fonte: adaptada a partir EPL (2019) 
Terminal de Passageiros: Encontra-se sob gestão do Instituto Marítimo e Portuário 
de Angola. Tem uma área de 4.090 m2 e 3 pontes cais com capacidade cada uma de acostagem 
de 2 navios do tipo Catamarã. 
Terminal de Carga Geral (TCG): concessionado à Multiterminais, está vocacionado 
para o manuseamento de graneis líquidos, sólidos e cereais. Possui uma área de terraplenos de 
80.000 m2 e um cais acostável de 900 metros com profundidades que variam entre (-5,50 m) 
ZH e (-10,50 m) ZH. O terminal tem capacidade para receber carga a granel ou ensacada de 
navios que tenham gruas próprias. Não possui instalações próprias de armazenamento (exceto 
para cereais) pelo que as operações de embarque e desembarque da carga têm que ser feitas 
diretamente para os camiões. A Multiterminais é a empresa responsável pela operação do TCG 




no geral 527 (quinhentos e vinte e sete) trabalhadores. Dispõe de 1 (um) acesso marítimo e 3 
(três) acessos terrestres. 
Terminal Polivalente (TP): está vocacionado para operar simultaneamente carga geral 
e de contentores. O terminal possui uma área de 178.641 m2 de terraplenos e um cais acostável 
de 536 m. Tem fundos de (- 10,00 m) ZH e o cais está adaptado para operações de estiva de 
navios RO-RO. O terminal possui uma área coberta de 10.500 m2 para armazenagem de carga 
em paletes e 60 ligações elétricas para contentores frigoríficos, tem capacidade de 
armazenamento até 3.000 TEUS cheios e possui ainda um parque de viaturas com uma 
capacidade máxima de 600 unidades. A produtividade média do terminal é de 13 TEUs/hora. 
A Unicargas é a empresa concessionária do TP e é uma empresa pública que se encontra 
sob a tutela do Ministério dos Transportes de Angola. Para além da operação portuária, a 
Unicargas também presta serviços de transporte rodoviário de mercadorias através de frota 
própria.  
Terminal Multiuso (TM)O: está vocacionado para operação simultânea de carga geral 
e contentores. Até recentemente concessionado à Soportos, este terminal ocupa uma área de 
229.100 m2 de terraplenos, um cais acostável de 610 m, com uma profundidade média de (-
12,50 m) ZH. O terminal possui 1 (um) acesso marítimo, 1 (um) acesso terrestre que liga com 
a via do hinterland do porto e 1 (um) acesso de interligação com os outros terminais, tem 725 
trabalhadores. 
Terminal de Cabotagem: está vocacionado para a atividade comercial de cabotagem, 
tão logo sejam concluídas as obras de construção e equipamentos para apoiar as operações. O 
Terminal de Cabotagem possui as seguintes instalações: uma frente acostável com 260 metros 
de comprimentos (em construção), um terrapleno com 27.650 m2, Instalações para os serviços 
de Pilotagem, Reboque e amarração com 1.080 m2 (EPIBAL e EPINOSUL), um armazém com 
área de 2.250 m2 (metade concessionada à Logística). 
Terminal de Contentores (TC): está vocacionado ao manuseamento único de 







3.3.2.2. Número de movimentos 
3.3.2.2.1. Movimento nos portos angolanos 
A crise económica teve um impacto negativo sobre comercio internacional, um fator 
preponderante de influência para o movimento de cargas dos portos. Dito isso, no passado mais 
recente, ano de 2014 o movimento de mercadorias (figura 27) nos portos de Angola atingiu o 
seu auge, atingindo um total de 18.289 de toneladas, das quais 71% foram movimentadas no 
porto de Luanda, 16% no porto do Lobito, 7% no porto do Namibe e os restantes 6% 
movimentadas entre os portos de Cabinda, Soyo e Amboim.  
 Figura 27 Movimento de mercadorias nos portos de Angola (2012 - Set. 2019) 
  
Fonte: Empresa Portuaria de Luanda (2019) 
Portanto, em 2018, o volume de mercadorias total movimentadas em Angola foi de 
10.042 toneladas. E esta evolução faz com que o porto de Luanda, tenha um destaque continuo 
como principal porto de entrada e saída de mercadorias de Angola, representado assim 69% 
em 2018. Entre janeiro e Setembro de 2019 foram movimentadas 7311 toneladas das quais 
71% movimentadas no porto de Luanda. 
3.3.2.2.2. Movimento nos Terminais do Porto de Luanda 
Ser considerado o porto principal do país acarreta responsabilidades acrescidas, quer 
sociais e económicas, como nas suas atividades, na sua estratégia de ser mais competitivo e 
atrair maior movimentos de cargas. Portanto a crise, é um fenómeno que faz-se sentir neste 
porto, através de redução continuo de movimento de cargas e mercadorias (conforme a tabela). 
No entanto, o volume total de mercadorias movimentadas no Porto de Luanda em 2018 




relativamente a 2017. Esta redução anulou totalmente o crescimento de 7% verificado no ano 
de 2017, quando se atingiram 7.703 milhares de toneladas.  
 Tabela 13 Movimento de cargas em tonelagem (2016 - 1º Sem. 2019) 
  
 Fonte: EPL (2019) 
 Portanto, quando identificados o movimento de cargas em tonelagem, movimentados 
pelos terminais, claramente a Soportos é o que maior número (3.196; 3.572; 3.044) apresenta 
em todos os anos, a seguir a Sogester, conforme a tabela 14. 
 Tabela 14 - movimento de cargas em tonelagem nos terminais (2016 - 1º Sem. 2019) 
 
Fonte: EPL (2019) 
No entanto, os últimos 7 anos, o movimento de contentores atingiu o auge em 2014 
com um total de 743.976 contentores movimentados no Porto de Luanda. Desde então, e fruto 
da crise que afetou a economia angolana nos anos seguintes, o número de contentores 
movimentados no Porto de Luanda tem vindo a decrescer (conforme figura 28), atingindo o 
ponto mais baixo em 2016 com 401894 contentores (-49% face a 2014). Em 2018, o número 
de contentores movimentados cifrou-se em 445.357 unidades, o que representa um aumento de 




 Figura 28 Movimento de contentores em unidades (2012 - 1º Sem. 2019) 
 
Fonte: EPL (2019) 
Na mesma linha, verificou-se igual comportamento no movimento de contentores 
medidos em TEU’s (figura 29). O ano 2014 registou o pico de movimentos de contentores com 
um valor de 1.055.302 TEU’s. Em 2018, o movimento de contentores cifrou-se em 620.054 
TEU’s, cerca de 41% inferior face a 2014. O ponto mais baixo foi verificado em 2012 com 
378.872 TEU’s. 
 Figura 29 Movimento de contentores em TEUS (2012 - 1º Sem. 2019) 
 
Fonte: EPL (2019) 
Com base nisso, o total de mercadorias pelos terminais apresentou um decréscimo, 
apesar do Terminal Multiuso ser o terminal que maior número  de movimento de contentores 
apresenta, em termos de TEU’s. Em 2018, o Terminal Multiuso movimentou 312.910 TEU’s 
e foi o único que registou uma queda face a 2017 (-19%). O 2º maior terminal na movimentação 
de contentores no Porto de Luanda é o Terminal da Sogester, que nos últimos 2 anos 
movimentou cerca de 268 mil TEU’s. Em conjunto, o Terminal da Soportos e o Terminal da 






 Figura 30 Movimento de contentores em TEU´s por terminal (2012 - 1º Sem. 2019) 
  
 Fonte: adaptada a partir EPL (2019) 
Portanto, o movimento de contentores em unidades atingiu um total de 445.357 
contentores em 2018, cerca de 9% abaixo dos 491.675 contentores registados em 2017. No que 
diz respeito à evolução comparativa entre o 1º semestre de 2019 e o período homólogo, regista-
se um crescimento do Terminal da Soportos e do Terminal da Sogester, de 24,1% e16,8%, 
respetivamente. E ambos representam 95% do movimento total de contentores realizado no 
Porto de Luanda, durante o 1º semestre de 2019. 
 Figura 31 Movimento de contentores em unidades por terminal (2012 - 1º Sem. 2019) 
 
Fonte: adaptada a partir EPL (2019) 
 No entanto, perante todos estes movimentos, constatou-se através do estudo feito pela 
IFC (2019) que o tempo médio de permanência de um navio em Luanda é elevado (12 dias) 




relevância para avaliação da competitividade, e que pode exercer uma influência negativa sobre 
o movimento de cargas nos portos.  
 Figura 32 Tempo médio (dias) de permanência dos navios em portos africanos 
 
Fonte: IFC (2019) 
Portanto, o estudo alegado ainda que o frete marítimo para Angola é mais caro em 
relação a outros portos: por exemplo, o frete de Le Havre para Abidjan ou Dakar é metade do 
de Angola e para Lagos é 2/3 desse valor. Este aspeto é resultado dos seguintes fatores: a menor 
concorrência de corredores alternativos (Lagos, por exemplo, concorre com Cotonou), os 
custos locais em Angola serem mais elevados, a baixa produtividade da estiva, os acordos 
















Capitulo 4. Estudo empírico 
4.1. Caraterização da empresa 
 A Sogester - Sociedade Gestora de Terminais S.A. é uma joint venture entre a APM Terminals 
(com 51%) e a Gestor de Fundos de Angola (com 49%). A Sogester S.A. é um dos quatro terminais de 
contentores que opera no Porto de Luanda, tendo adquirido uma licença de 20 + 5 anos junto às 
autoridades portuárias. 
 A Sogester SA é uma empresa dedicada à prestação de serviços no nível de carga, descarga e 
armazenamento de contentores. É uma parte influente da infraestrutura que conecta o país a uma cadeia 
logística global, a sua missão, visão e valor são elementos que sustentam a empresa, conforme detalhado 
na tabela 15. 
 Tabela 15 Missão, visão e valor 
  
 Fonte: adaptada a partir Sogester (2018) 
 
 Portanto, a Sogester enquanto terminal de contentores, procura oferecer soluções logísticas aos 
seus clientes, através de variados serviços, descritos na tabela 16. 
 Tabela 16 Principais serviços 
  





 Entretanto, as soluções oferecidas pelas Sogester, têm uma base histórica sustentada pelos 
sucessivos acontecimentos ligados a empresa. 
4.1.1. Breve história sobre a empresa 
 Como toda empresa, ao longo do tempo vai sendo marcada por vários acontecimentos, uns mais 
importantes que os outros, o que faz com que a Sogester, sem sombra de dúvida até a data mais recente, 
considere como o acontecimento mais importante a data de assinatura da concessão do terminal II e um 
mês depois o início formal da gestão por parte da Sogester. No entanto, os anos seguintes (conforme a 
figura 33) foram acontecimentos que até então têm contribuído quer pelo desenvolvimento e 
sustentabilidade, como pela competitividade da Sogester. 
 Figura 33 Datas históricas 
 
 Fonte: adaptada a partir Sogester (s.d.); Sapo Noticias,(2013); Autoyas (s.d.) 12 
 Portanto, desde o início da sua atividade a empresa ao longo dos anos foi desenvolvendo 
estratégias para se afirmar no mercado, sem que as questões de segurança portuária fossem esquecidas 
ao mesmo tempo que alguns problemas socias foram recebendo maior atenção. 
4.1.2. Segurança e responsabilidade social 
4.1.2.1. Segurança e proteção  
 Em relação a segurança no terminal, a Sogester (s.d.) considera que a questão de 
segurança é da responsabilidade de todas as pessoas que fazem parte da força de trabalho no 
terminal. E defende que, o trabalho pesado e mecânico de mover contentores, do navio para a 
 




costa e dentro dos pátios de armazenamento, bem como o processo de fixação ou amarração 
de contentores a navios e camiões de transporte, requerem atenção especial para serem 
executados de maneira segura. Portanto, a empresa procura estar comprometida com a 
segurança dos funcionários, contratados e público em geral. E de modo a promover e garantir 
a segurança para todos, a empresa procura aplicar promover seguintes políticas de segurança: 
• A não aceitação de incidentes e lesões como parte do negócio; 
• Não comprometer o saúde, segurança e ambiente por causa de fins lucrativos ou de 
produção. 
• Responsabilizar os líderes pela saúde, segurança e desempenho ambiental de nossos 
negócios; 
• Caixa de conversa, todas as manhãs obter informações sobre riscos antes do 
trabalho e aplicação da cultura de segurança; 
• Avaliação de risco e permissão para trabalhar em todas as atividades de alto risco 
(trabalho em altura e trabalho solitário); 
• Nenhuma circulação de pedestres ao redor do terminal; 
• Uso obrigatório de EPI por atividade; 
• Tolerância zero ao uso de álcool e drogas enquanto presente no terminal; 
• Concentrar-se na prevenção de incidentes antes que eles aconteçam através da 
avaliação e mitigação proactiva de riscos, usando a hierarquia de controles; 
• Preocupar-se com a comunidade e concentrar-se especialmente nas crianças; 
• Realização de exercícios de simulacro para testar e garantir a capacidade de resposta 
em cenários reais e conformidade de segurança. 
 E quanto a política de segurança, a Sogester salienta que está comprometida em 
fornecer um ambiente de negócios seguro, seguro e tranquilo para seu pessoal, clientes, 
contratados e visitantes. Nesta perspetiva, o transporte de carga ou qualquer propriedade móvel 
dentro do terminal está protegido contra roubo e vandalismo. Portanto, de modo a garanti a 
segurança de todos, nos últimos anos desenvolveram-se diversas medidas como:  
• Inspeções de partida no porto. 
• Patrulhamento de segurança 24 horas e monitoramento de CFTV. 
• Medidas de segurança física. 
• Scanners operados pela alfândega. 




• Apelo a consciência de segurança 
 No entanto, através da aplicação destas medidas, cumpriu-se totalmente o Código 
Internacional de Segurança para Navios e Instalações Portuárias (Código ISPS)13 e terminal foi 
certificado como como porto seguro. 
4.1.2.2. Responsabilidade social  
 A Sogester (s.d.) assume que a responsabilidade social das empresas, é um papel 
fundamental para a sustentabilidade da sociedade. Portanto, de modo a ajudar a criar algum 
equilíbrio social na sociedade, a Sogester desenvolveu e apoia os seguintes projetos: 
• Orfanato Horizonte Azul 
 O orfanato está localizado em Viana, é um centro acolhedor para crianças órfãs e 
residentes nessa área. Semanalmente, a Sogester apoia o suprimento das necessidades mais 
urgentes, como itens alimentares, necessidades sanitárias / de higiene pessoal e manutenção 
nas infraestruturas. Em eventos como o Natal e o dia das crianças, são proporcionadas 
atividades recreativas e culturais; 
• Orfanato Pequena Semente 
 O orfanato está localizado em Cacuaco, nos arredores de Luanda. É um centro para 
crianças desfavorecidas na área de Panguila, através de um diálogo ativo entre SOGESTER e 
a administração do orfanato, é feito um suprimento de alimentos para atender às necessidades 
do orfanato. Também apoia na segurança, abastecimento de água, entre outros, eliminando 
assim as incertezas que frequentemente surgem da falta de financiamento; 
• Escola primaria de Panguila Musseque Kapari Nº 380 
 Localizada a menos de 2 km do porto seco de Panguila, a Sogester patrocinou com 
obras de reabilitação da infraestrutura da escola, garantindo segurança, conforto e continuidade 
das aulas. 
• Centro neurocirúrgico para tratamento de hidrocefalia  
 
13 Mais informação sobre o assunto https://www.logweb.com.br/colunas/isps-code-codigo-internacional-para-





 O centro está localizado em Luanda, a empresa apoia com doações constantes, sendo 
que em tempos recentes foram doados uma máquina de autoclave para sala de operações, 
máquina de esterilização e mosquiteiros para mitigar a malária, que é a maior causa de morte. 
E de modo melhorar a infraestrutura, a Sogester reabilitou o centro, o que permitiu construir 
mais salas equipá-las totalmente para doentes. 
4.1.3. Estrutura organizacional 
 A estrutura organizacional, é a base que suporta empresa para que as diversas atividades sejam 
executadas. Portanto, estrutura é o posicionamento dos elementos constitutivos de uma organização, e 
considera-se ser uma maneira de integração, pela forma se apresentam os tais elementos dentro da 
organização. Entretanto, é fundamental que a estrutura de uma organização possa ser identificada 
através de várias divisões de áreas de trabalhos. E estas estruturas organizacionais existem para 
atingirem objetivos específicos, e dada a sua importância é inevitável a existência de burocracias, 
através de processos, procedimentos, padrões, regulações, divisões de tarefas e responsabilidades 
(Cury, 2000; Mintzberg, 1995). Dado a esse facto, a Sogester apresenta a seguinte estrutura:  
 










Figura: adaptada a partir Sogester (s.d.) 
 Entretanto, a estrutura da empresa pode ser adaptável em função da dinâmica do setor portuário 
angolano ou novos negócios e investimentos que a empresa vai fazendo, deste modo havendo sempre 










 Figura 35 Estrutura de negócios: porto, terminais 
 
 Fonte: adaptada a partir Sogester (s.d.) 
 Neste sentido, a estrutura de negócio esta composto pela existência dos terminais da Sogester, 
todos eles albergam projetos inovadores que estão em curso, sobretudo o terminal da Boavista que é o 
principal.  
4.1.4. Projetos 
 A competitividade do porto está intrinsecamente ligada aos custos operacionais, no 
entanto investir em projetos inovadores, sobretudo tecnológicos quando bem implementados 
tendem a causar maior produtividade e redução de custos operacionais (Kim, Kang, & 
Dinwoodie, 2016). 
 Dito isso, a Sogester na procura constante de manter ou alcançar vantagens competitivas, entre 
2019 e  janeiro de 2020 investiu cerca de 25 milhões de USD em equipamentos e automação de 
processos (detalhado na tabela 17), e este ano (2020) serão investidos mais cerca de 13 milhões USD 





 Tabela 17 Projetos desde 2019 
 




Capitulo 5. Metodologia 
5.1. Enquadramento metodológico 
 Neste capítulo são tratados os aspetos sobre a metodologia utilizada para a investigação, 
tendo em conta os objetivos traçados e o estudo realizado. Entretanto, desta forma será 
demonstrada de forma detalhada a maneira como foram recolhidos os dados necessários e 
como os mesmos foram analisados e por fim indicar o método escolhido e que permitirá 
auxiliar à obtenção dos objetivos propostos e dar resposta às questões de investigação 
inicialmente colocadas. Neste sentido, importa frisar que para o presente trabalho de 
investigação se recorreu a fontes de informação primárias e secundárias, tendo-se aplicado, no 
primeiro caso, questionário direcionado aos camionistas utilizadores frequentes do terminal da 
Sogester e outros terminais, e entrevistas semiestruturadas direcionadas à 2 diretores de áreas 
diferentes da empresa. Sendo que as entrevistas, procederam-se à análise de conteúdo e por fim 
a sua validação conforme, detalhado na figura 36. 
 Portanto, para análise de conteúdo utilizou-se a técnica análise de enunciação, o que 
significa que a entrevista é analisada enquanto ato singular, é a técnica utilizada nomeadamente 
em estudos de caso. E esta técnica tem como vantagens o facto de não ser necessário formação 
específica, ser operativo, flexível e acessível (Bardin, 2011). 
 Figura 36 Metodologia 
  




5.1.1. Recolha de dados 
 A recolha de dados tem carater exploratório mediante a pesquisa quantitativa e 
qualitativa. A utilização de dois métodos é considerada como método misto. Segundo Creswell 
(2007) o objetivo do estudo que utiliza métodos mistos é entender melhor um problema de 
pesquisa de pesquisa ao convergir dados quantitativos e quantitativos, conforme os passosos 
metodologico apresentado na figura 36. 
 Entretanto, tendo em conta o problema de pesquisa e o objetivo geral e específicos 
delimitados na pesquisa, optou-se por esta metodologia de pesquisa. Deste modo, quer o 
problema de pesquisa como os objetivos do estudo foram fundamentais para a escolha do 
método quantitativo e qualitativo.  
 Portanto, o método quantitativo consiste essencialmente em encontrar relações entre 
variáveis, fazer descrições recorrendo ao tratamento estatístico de dados recolhidos, testar 
teorias.”  (Carmo & Ferreira, 1998), e quanto ao método qualitativo se preocupa com a análise 
e interpretação descrevendo o comportamento humano, detalhando informações sobre hábitos, 
atitudes e tendências comportamentais, nesta perspetiva as amostras são reduzidas e os dados 
são analisados pelo aspeto psicossocial com um mínimo de estruturação prévia. E por esta via, 
permite entrar em contato com grupos humanos, ambiente e situação investigada mediante 
contato próximo aos informantes (Marconi & Lakatos, 2011).  
 Neste sentido, através do estudo de caso de forma a poder entender os fenómenos reais 
de inovações e a sua relevância como fator de vantagem competitiva nos terminais, optou-se 
pelo método quantitativo e o método qualitativo para recolha de dados. 
5.1.1.1. Estudo de caso 
 Como forma de pesquisa, o estudo de caso através de estudos lava-nos a compreensão 
de vários fenómenos, como psicológicos, sociopolíticos e organizacionais. Entretanto, 
considera-se que o estudo de caso tem vindo a ganhar maior importância ao ser estabelecido 
como estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciência política, na 
administração, no trabalho social e no panejamento. E com isso, o estudo de caso tem vindo a 
ser um dos métodos de pesquisa mais poderosos em gestão de operações, no desenvolvimento 
de novas teorias como nos estudos de novos fenómenos (Yin, 1983; Voss, Tsikriktsin, & 
Frolich, 2002). Dada a sua relevancia, neste trabalho optou-se por usar o estudo de caso como 
metodologia de pesquisa, pois para alem da parte terorica que fundamenta e exemplefica a 




obter informações concretas que evidenciam a importancia da inovação para a competitividade 
de um terminal.  
 Portanto, a escolha do estudo depende de dois critérios: estudo intrínseco, porque há 
necessidade de aprender sobre o caso em particular; o estudo instrumental quando há uma 
necessidade de compreensão global (Amado, 2014). Portanto, no projeto de pesquisa ao ser 
utilizado como procedimento técnico o estudo de caso como método de pesquisa, permitirá 
fazer um estudo profundo de um ou mais objetivos permitindo seu detalhado conhecimento, 
uma vez que o estudo de caso busca a exploração de novas problemáticas, renovar perspetivas 
que já existem, ou a sugestão de nova hipótese o. E por outro lado, o estudo de caso pode ser 
utilizado nas pesquisas descritivas, explicativas e exploratórias (Prodanov & Freitas, 2009; Gil, 
2002; Yin, 2001). Entretanto, apesar da sua importância alguns críticos consideram que o 
estudo de caso é uma investigação para principiantes, por ser considerado mais fácil que outros 
tipos de investigação: “Não é por acaso que a maioria dos investigadores escolhe, para seu 
primeiro projeto, um estudo de caso.” (Coutinho, 2011). 
 Deste modo, o objetivo deste trabalho de investigação é saber o contributo da inovação 
no alcance de vantagens competitivas dos terminais portuários através de um estudo de caso, 
pelo que os resultados obtidos dirão de concreto relativamente sobre a importância da inovação 
para os terminais. Tendo em conta, o facto de um estudo de caso ser uma investigação empírica 
que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real baseando-se 
em várias fontes de evidência, tratando-se de uma estratégia de pesquisa abrangente (Yin R. 
K., 2001). 
 Marrian (2002), defende que o estudo de caso qualitativo, destaca-se pela profundidade 
com que se descreve um fenômeno, indivíduo, grupo, instituição ou comunidade. Nesta 
perspetiva, este trabalho através do estudo de caso procurou pesquisar com maior profundidade 
as questões relevantes e de implicância às perguntas iniciais, as dúvidas, e aos objetivos 
específicos e gerais estabelecidos. E, a elaboração das questões teve em conta a revisão da 
literatura e trabalhos anteriores como forma de se desenvolverem questões mais objetivas sobre 
a inovação e os fatores de vantagens competitivas. 
 Vale destacar que por causa de questões confidenciais não houve anuência no 
fornecimento de determinados documentos como relatórios estatísticos e financeiros, de modo 
que o estudo pudesse se basear numa pesquisa documental, e assim evidência em termos 
financeiros o impacto nas contas financeiras após os investimentos feitos em projetos e 
equipamentos inovadores. Dito isso, o estudo de caso através de método quantitativo e 




5.1.1.2. População e amostra 
 A amostra está relacionada à recolha de dados de elementos de determinada população 
com o objetivo de identificar informações que possam sustentar um determinado estudo quer 
termos factuais como termos teóricos. E uma amostra pode ser probabilísticas e não-
probabilísticas. Oliveira (2001) classifica a amostra não-probabilísticas quando há uma escolha 
deliberada dos elementos da mostra de acordo com critérios estabelecidos, e amostra 
probabilística quando a seleção é aleatória do público pesquisado, de forma que qualquer 
membro possa ser selecionado. Portanto, as amostras não-probabilísticas são subdivididas em 
conveniência, intencional e de quotas, e os indivíduos de uma pesquisa devem ser escolhidos 
de forma intencional, de modo que os participantes e ambiente possam ajudar o pesquisador a 
compreender o problema de pesquisa (Creswell, 2007). 
 Neste sentido, este estudo centrou-se na amostra não-probabilística uma vez que tanto 
a seleção dos inqueridos como dos entrevistados foi feita de modo deliberado. Sendo que, num 
universo extenso, para o estudo quantitativo foram identificados 150 camionistas (motoristas), 
menos 43 aceitaram responder reduzindo para 107 a amostra, e quanto ao estudo qualitativo, 
num universo composto por 15 funcionários que exercem cargos de direção na empresa, 
identificou-se 2 diretores em áreas consideradas estratégica (Novos Negócios e Comercial & 
Marketing) fixando a amostra para dois.   
 Figura 37 Amostra 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Portanto a definição das amostras, teve em conta a ideia defendida por Creswell (2010) 
que alega, que diferente da pesquisa quantitativa, na qual a amostragem exige um grande 




5.1.1.3. Questionário  
 O questionário é um instrumento essencial para se apurar as evidencias. Ferreira & 
Campos (2009), consideram que entre as diversas opções metodológicas no domínio da 
investigação em ciências sociais e humanas, o inquérito ou survey assume-se como sendo uma 
das de uso mais recorrente. 
 Entretanto, para analise da problemática e resposta aos objetivos estabelecidos, a 
formulação das questões do questionário teve em conta a literatura teórica que fundamenta e 
identifica a inovação como fator de vantagem competitiva nos terminais portuários. Neste 
sentido, as questões foram elaboradas através de uma linguagem que se entende estar adequada 
às habilitações literárias e ao vocabulário dos inqueridos. Com base na ideia defendia por Hill 
& Hill, (2009), que alega que é responsabilidade do investigador escrever as perguntas de 
maneira clara e bem definida. Entretanto, o questionário foi composto por 10 perguntas (tabela 
18).  
 Tabela 18 Composição das perguntas 
Perguntas 
 
1. Qual é a noção que tem sobre a inovação?  
2. Qual é a importância que atribui à competitividade no setor portuário?  
3. A inovação enquanto fator predominante de vantagem competitiva.  
4. De modo geral como classifica a Sogester a nível de inovação?  
5. De modo geral como avalia o nível de inovação na Sogester comparando a outros terminais  
6. Perante outros terminais como classifica a Sogester a nível de competitividade?  
7. Considera que o nível de inovação seja um fator determinante para escolha de um terminal?  
8. Considera importante que um terminal tenha sistema automatizado de processo que visa reduzir o 
tempo de atendimento? 
 
9. Eficiência operacional através de inovação: automação de equipamentos vs automação de processos 
 
10. Benefícios da automação de processo nos terminais? 
 
 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 Entretanto, o inquérito ocorreu em dias consecutivos entre 01/06 à 06/06/20, aplicado 
aos camionistas que frequentam a Sogester e outros terminais concorrentes, e que se 
encontravam na fila, a entrada do terminal Sogester da Boavista em diferentes dias. Por ser em 
diferentes dias, a duplicidade dos inqueridos foi acautelado através da observação visual e em 
caso de dúvidas, questionou-se se era a primeira vez que o camionista estaria a preencher o 




e recolha dos formulários, puderam explicar, e tirar duvidas sobre o tema aos inqueridos antes 
de preencherem. 
 E por causa da fraca rede de telemóvel e de internet, optou-se pela recolha de dados 
presencial e manual através de exemplar estruturado a partir do Excel (apêndice B). E teve-se 
sem conta escrita clara e simples de forma que fosse acessível à compreensão de todos os 
camionistas, fosse visualmente atraente, número de perguntas adequado aos objetivos 
estabelecidos. 




 O questionário aos camionistas, tem como objetivo, quantificar os níveis de evidencias 




inovação nos terminais e como pode ser considerada fator de vantagem competitiva, e as 
perguntas do questionário estão divididas em três grupos: 
• Avaliação do conhecimento do inquerido sobre o tema (1 a 3); 
• Avaliação sobre o nível de inovação e competitividade do terminal Sogester (4 a 6);  
• Inovação como fator determinante e seus efeitos (7 a 10). 
5.1.1.4. Entrevista 
 A opção da entrevista semiestruturada incide como forma de se se pretender obter 
informação qualitativa para sustentar a fundamentação teórica sobre o tema. E às entrevistas 
utilizadas neste estudo, teve-se em conta as orientações propostas por Carmo & Ferreira (1998). 
Desta forma, a entrevista aplicada foi orientada por um guião de entrevista. 
 As entrevistas foram realizadas, nos dias 02, 03, de junho de 2020, e ocorreram nas 
instalações da empresa, aos diretores de áreas como: Operações, Comercial e Marketing, 
Operações e área de Novos Negócios. No decorrer das entrevistas foram solicitados os 
esclarecimentos tidos como como pertinentes, assim como informação mais detalhada, e para 
melhor consistência e facilidade na análise de informações recolhidas fez-se uma gravação 
áudio. 
 Yin (2001) considera que as entrevistas constituem, uma fonte importante de evidências 
e são consideradas uma das mais importantes fontes de informações para um estudo de caso 
podendo assumir variadas formas. E apesar da sua importância, as entrevistas estão sujeitas a 
alguns problemas como preconceitos, memória débil, articulação inconsistente. Entretanto, 
para este estudo teve-se o cuidado à articulação da informação recolhida com outras fontes de 
evidência, e os entrevistados puderam falar abertamente sobre as questões colocadas, tendo 
sido usado o guia que serviu de orientador e não de forma regida. 
Portanto, quanto aos tipos de entrevistas existem vários tipos, e Afonso (2005) aqueles que são 
considerados os três principais:  
• Entrevistas estruturadas: é um tipo de entrevista previamente preparada, regra 
geral existe um guião por onde o entrevistador se rege, expondo “um esquema de 
codificação previamente estabelecido”. O guião da entrevista é executado por 
completo “de forma padronizada e sem desvios” e o entrevistador segue “regras 
muito estritas de aplicação”; 
• Entrevista semiestruturadas: os temas tendem a ser mais específicos, organizados 




instrumento de gestão” e não como um “script teatral” como acontece nas 
entrevistas estruturadas. Por outro lado, o entrevistador “deixará andar” o 
entrevistado para que se sinta à vontade e falar abertamente, com as palavras que 
desejar e pela ordem que lhe convier; 
• Entrevista não estruturadas; é um tipo de entrevista onde não existi um guião 
específico de questões ou pode não haver uma ideia formada do interlocutor. Este 
tipo de entrevista conduz-se “à volta de temas ou grandes questões organizadoras 
do discurso, sem perguntas específicas e respostas codificadas”. A estratégia da 
condução da entrevista baseia-se no uso de perguntas abertas, tornando-se 
imprescindível gerar e manter “uma boa relação de confiança, empatia e segurança” 
com o entrevistado.  
 Coutinho, (2011), considera que as entrevistas complementam as observações, e 
permitem obter informação que não foi possível obter pela observação. Têm como principal 
objetivo explicar o ponto de vista dos participantes, sobretudo como pensam, interpretam.   
 Dito isso, para este estudo optou-se pelas entrevias semiestruturadas, facto que permitiu 
os entrevistados exporem abertamente as suas ideias, pensamentos, suas opiniões sobre os 
projetos da empresa, de modo que nos permita perceber de forma evidente o nível e a 
importância de inovação para a Sogester, e como através dela a empresa pretende alcançar 
vantagens competitivas.  
 Portanto, de modo obter informações claras, a estrutura das perguntas (figura 38) foi 
divida em categorias, e subcategorias e as questões chaves associadas as perguntas tiveram em 




 Tabela 19 Estrutura das perguntas de entrevista 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 Portanto, após a recolha de informações consideradas importantes por serem úteis para 
a empresa e para o desenvolvimento deste trabalho, os dados são submetidos a escrutínio onde 
toda informação é analisada, codificada e interpretada. 
5.1.2. Apresentação, analise e interpretação de dados 
 A analise de conteúdo é parta que nos leva a entender os dados recolhidos e a sua 
utilidade para responder a problemática. Portanto, a análise tem como objetivo organizar e 
sumariar os dados de tal forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema 




amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligação a outros conhecimentos anteriormente 
obtidos (Gil, 2002).  
 Neste sentido, a análise e a interpretação são dois processos da pesquisa que estão 
estreitamente relacionados, o que dificulta identificar onde termina a etapa da análise e começa 
a da interpretação. A interpretação dos dados na pesquisa social refere-se à relação entre os 
dados empíricos e a teoria (Gil, 2002). Por outro, considera-se a analise dados como conjunto 
de técnicas de análise das comunicações que visa a alcançar indicadores, tantos quantitativos 
como qualitativos, que permitam a inferência do conhecimento. E a análise de conteúdo é um 
processo sistemático que segue o objetivo de descrever o conteúdo das mensagens. (Bardin, 
2011). 
5.1.2.1. Analise de dados quantitativos 
 Os inquiridos são os elementos que compõem a amostra, para determinadas analises e 
conclusões é fundamental ter o conhecimento sobre o perfil, quando sobretudo sabe-se que 
determinadas respostas podem ser influenciadas pelo conhecimento adquirido quer pelos 
estudos como pela experiência. 
   Portanto, a formulação das perguntas foram  baseadas na pesquisas teóricas, e assim foi 
elaborada a medida do perfil dos inqueridos, no entanto ao todo 10 perguntas que por sua vez 
exigiu que da parte dos profissionais respondessem com maior sensatez, e o resultado traduziu-
se nos níveis percentuais dos diferentes tipos de resposta, de modo a elucidar os factos e o 
conhecimento dos profissionais sobre a inovação e competitividade. 
a) Perfil dos inquiridos  
 Figura 38 Perfil dos inquiridos 
   
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 No entanto, nota-se que a idade dos inqueridos situa-se entre 24 e 63 anos, e o nível de 
escolaridade está entre II e III nível, o tempo de experiência na atividade de camionista está 








 Figura 39 Anos de experiência dos inquiridos 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 No que toca ao tempo de experiência, quando distribuído por grupos, nota-se que dos 
107 camionistas, 17 possuem entre 1 à 5 anos de experiências, e o tempo aumenta nos 26 
profissionais passando para 5 à 10 anos, 7 possuem entre 10 à 17 anos de experiência, 35 
profissionais apresentaram ter entre 15 à 20 anos de experiência, coincidentemente é aqui onde 
existe maior número de camionistas agrupados por anos de experiência, e tempos superior a 
este são representado por pequenos números de profissionais, sendo que 8 profissionais têm 
entre 20 à 25 anos de experiência, 9  possuem entre 25 à 30 anos, e por fim o número mais 
reduzido de 5 profissionais que presentam ter entre 30 à 33 anos de experiência.  
 Figura 40 Nível de escolaridade dos inquiridos 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 Portanto, o uma vez que o nível escolar pode influenciar no conhecimento sobre o tema, 
podemos concluir que dos 107 inquiridos que aceitaram aderir ao estudo, 41% possuem o III 






b) Inovação e vantagem competitiva 
 Figura 41 Qual é a noção que tem sobre a inovação? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 Sobre o conhecimento que os inqueridos têm sobre a inovação, conclui-se que dos 107 
camionistas, 34,6% possuem um conhecimento avançado sobre a inovação, maior que esta 
percentagem são os 39,3% que possuem conhecimento intermedio, e 21,5% consideram ter 
conhecimento básico e um número menor de 4,7% apresentou não ter nenhum conhecimento 
sobre a inovação. 
 
 Figura 42 Qual é a importância que atribui a competitividade no setor portuário? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 De modo a auferir a noção que os inqueridos têm sobre a competitividade no setor 
portuário, a sua maior considera ter entre elevada e media importância, sendo que 49,5 dos 
profissionais consideram muito importante, e 44,9% atribuem importância média, e aqueles 
que consideram ter uma importância baixa são 4,7%, e pouco menos de 1% que consideram 


























 Figura 43 A inovação enquanto fator predominante de vantagem competitiva 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 E sobre a bordagem direta da inovação enquanto fator de vantagem competitiva, 15,9 
% dos profissionais concordam totalmente e 40,2% concordam parcialmente que a inovação é 
um fator predominante de vantagem competitiva, opinião contrariam tiveram os profissionais 
29% que discordam totalmente, 8,4% discordam parcialmente, e um pequeno número de 
profissionais (6,5%) mostraram não ter opinião concreta, e são indiferente quanto a inovação 
ser o fator predominante de vantagem competitiva.  
c) Avaliação a Sogester quanto ao nível de inovação e competitividade;  
 Figura 44 De modo geral como classifica a Sogester a nível de inovação? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 No que se refere a avaliação a Sogester, sobre o nível de inovação no terminal, com 
base nas respostas dos 107 de inquiridos que frequentam a Sogester, 69,2% considera que o 
nível de inovação no terminal é elevada, por outro lado 21,5 considera ser moderado (médio), 
1,9 avalia como sendo baixa e por fim, 7,5% não atribui qualquer classificação. Portanto, com 
base na realidade do setor portuário Angolano, não é surpreendente que aproximadamente 70% 
dos inqueridos considerem que o nível de inovação na Sogester é elevado, isso deve-se aos 
investimentos que a Sogester tem feito (tabela 17) ao longo dos anos quer em equipamentos 























 Figura 45 Como classifica o nível de inovação na Sogester comparando com outros terminais do 
Porto de Luanda 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 E quanto ao nível de inovação na Sogester com outros terminais, os profissionais 
consideram que 71% consideram ser elevado, 17,8 atribuem um valor medio, e 11,2% não 
atribui nenhum nível. Portanto, esta avaliação tem em conta a experiência dos camionistas, que 
de uma forma frequente ou regular são o rosto dos clientes dos terminais do porto de Luanda14, 
neste sentido ninguém melhor que estes estariam em condições de fazer uma avaliação 
comparativa dos níveis de inovações nos terminais. 
 Figura 46 Perante os terminais do Porto de Luanda como classifica a Sogester a nível de 
competitividade? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
No que se refere o nível de competitividade da Sogester comparando com outros 
terminais, 43,9 consideram que é elevada, 29% avalia como sendo competitividade média, 
19,6% consideram ser baixa e por fim 7,5 não atribuem nenhum nível. Diferente da fig. 45 em 
que 71% consideraram a o nível de inovação ser elevada em relação a outros terminais, nesta 
figura as percentagens baixam porque em muitos casos a competitividade não está relacionada 
apenas com o nível de inovação (conforme questionado na figura 43, apenas 15,9% concorda 
totalmente), mas sim com outros elementos como proximidade geografica, excelento acesso 
maritimo, redução de custos e maior envolvimento com setor privado, conforme defendido por 
Notteboom & Yap (2012). 
 




















d) Inovação como fator determinante e seus efeitos  
 Figura 47 Considera que o nível de inovação pode ser determinante para a escolha de um terminal? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 E quando questionados sobre a escolha de um terminal sob influência do nível de 
inovação para importação, 41% respondem que não e 58,9 dizem que sim, ou seja, 
aproximadamente 60% consideram que o nível de pode ser determinante para escolha de um 
terminal, sobretudo se esta inovação se traduzir em eficiência operacional e redução de custos, 
conforme mencionado pela Accenture, (2016). 
 Figura 48 Considera importante que um terminal tenha um sistema automatizado de processo que visa 
reduzir o tempo de atendimento? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 Entretanto, sabe-se que um dos objetivos da automação de processo é a redução de 
tempo, portanto daí a sua importância.  Com base nisso, os inqueridos foram questionados, dos 
107 camionistas 98,1% responderam que sim, consideram importante a existência de processo 
automatizado para redução de tempo, e pouco menos de 2% responderam que não. A aceitação 
de aproximadamente 100%, tem que ver sobretudo com os efeitos que a automação de 
processos pode trazer, como maior eficiência na gestão de trafego, menores custos de 
planeamento, melhor e mais transparência, manuseio mais rápido da carga, assim como 
acontece no Porto de Roterdão, efeitos alcançados através da implementação de Port 














 Figura 49 Eficiência operacional através de inovação: automação de equipamentos vs automação de 
processos 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 Conforme antes fundamentado, um dos objetivos principal da automação é a eficiência 
operacional, no entanto para além da automação de processos, a automação de equipamentos 
tende a traduzir-se em eficiência operacional. E quando questionado aos camionistas sobre a 
comparação dos dois elementos, dos 107 profissionais 54,2% concordam que através da 
automação de processo há maior probabilidade de se alcançar a eficiência operacional, e os 
demais, 45,8% acreditam que pode ser alcançada pela automação de equipamentos. Portanto, 
a diferença percentual (aproximadamente 9%) pouco considerável entre os dois elementos, está 
em linha com que é defendido pela Accenture (2016), que enfatiza que por causa do avanço da 
concorrência global, o alcance da eficiência operacional é determinante, e para que seja 
possível alcança-la os portos precisarão aumentar o investimento em gruas pesadas, 
equipamentos automatizados e automação de processos ligados ao sistemas de TI mais 
avançados. 
 Figura 50 Benefícios da automação de processos nos terminais? 
  
 Fonte: Elaborado pelo autor  
 Sabe-se que entre os variados benefícios da automação, a eficiência operacional é um 
dos principais objetivos que os terminais procuram alcançar. No entanto, para além deste 
benefício, existem outros que podem ser alcançados como a competitividade, produtividade, 
redução de custos e comunicação eficiente. E conforme a pesquisa, 27,1% dos inqueridos 


















automação de processo, por sua vez com um nível de concordância não muito superior, 29,9% 
identificam a produtividade como sendo um dos benefícios da automação, 22,4% consideram 
que redução de custos como um dos benefícios, apenas 17,8% concordam  que a comunicação 
tende a melhorar ou ser mais eficiente,  por outro lado 2,8% não consideram nenhuma das 
quatro opções. No entanto, os benefícios da automação de processos, é mencionado por vários 
autores (Compex Tecnologia, 2019; Harboursreview, 2018), que consideram que a automação 
nas operações portuarias tende a aumentar  consideravelmete a produtividade, eficiencia nos 
processos de carragamento e descargas dos navios, e redução de custos operacionais . Por sua 
vez, o estudo elaborado pelo HSN (UNTCAD, 2018; apud Hellenic Shipping News, 2018), 
determinou o seguinte:  
• Mais de 75% dos operadores de terminais consideram que a automação 
impulsionará maior competitividade nos próximos três a cinco anos; 
• E 60% dos operadores de terminais esperam que a automação ajude a melhorar 
o controle operacional e a consistência; 
• Enquanto 58% esperam reduzir os custos operacionais. 
5.1.2.2. Apresentação de dados qualitativos  
 Apresentação de dados qualitativos, servirá para detalhar o conteúdo das entrevistas, 
em que envolveram os diretores de duas áreas da empresa, para identificação das suas respostas 
serão representados por código (ENTREVISTADO S1 e ENTREVISTADO S2):  
• Área para Novos Negócios (Investimento) codificado como ENTREVISTADO 
S1; 
• Área Comercial e Marketing: Codificado como ENTREVISTADO S2. 
 
1) Setor portuário: entender no ponto de vista da empresa como classifica o estado 
setor portuário Angolano 
 
O setor portuário Angolano: 
 
  “O ponto principal tem que ver com as limitações de atracação de navios de grande porte por 
  causa do calado, o que limita a expansão do setor” – ENTREVISTADO S. 
 
  “O setor está cheio de incertezas devido ao contexto económico e o Covid”. –   








 Avaliação do nível de concorrência: 
 
  “O nível de concorrência é razoável e ao mesmo tempo fictício porque só existe um operador 
  privado, o resto dos terminais são de gestão publica” – ENTREVISTADO S1. 
 
  “Tecnicamente somos os melhores. No momento somos o único operador contentorizado  
  privado” – ENTREVISTADO S2. 
 
Maior desafio que o setor enfrenta:  
 
   “O maior desafio tem que ver com a redução das importações que tem impacto significativo 
  sobre os terminais, e outro desafio é o alargamento do calado para permitir atracação de navios 
  grande panamax” – Entrevistado S1. 
 
  “O maior desafio que o setor enfrenta Incerteza do mercado, a existência do Covid-19,  
  Burocracia no processo de desalfandegamento(licenças) e pouco poder de compra pelo  
  importador” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Os entrevistados consideram que setor está limitado por causa da expansão, e esta cheio 
de incertezas por causa da Covid-19 e redução de importações. E quanto ambos consideram 
que o facto de haver um único operador privado a concorrência é limitada, e o maior desafio 
que o setor enfrenta é a redução de importações, alargamento do calado e excesso de 
burocracia. Conforme argumentado por ambos sobre a concorrência e desafios do setor, os 
autores Shaheen, Hahmoud, & Ei-All, (2014) defendem que a competitividade portuária tem 
estado de forma direta envolvida nas mudanças da economia global. E o alargamento do calado 
é uma mudança de estrutura importante para que os terminais possam receber navios maiores. 
Neste sentido Accenture (2016) considera que a maximização da capacidade dos navios de 
contentores terá impacto sobre os lucros dos terminais portuários, deste modo os portos serão 
forçados a atualizar a infraestrutura. E na mesma linha, UNCTAD (2016) defende que as 
infraestruturas são fatores preponderantes para a competitividade. Portanto, a grande limitação 
para a expansão do setor portuário angolano está ligada ao melhoramento das Infraestrutura, 
no caso concreto alargamento do calado. 
 
2) Inovação: Esta questão leva-nos analisar a estratégia da empresa sobre a inovação, 
os factos que evidenciam que o terminal tende a obter vantagem competitiva através 
projetos ou serviços inovadores 
 
Produtos/serviços e processos inovadores introduzidos no mercado pela empresa: 
 
  Nos últimos dois anos a introdução de balança de pesagem, permitiu fornecer um  
  serviço inovador e único – Entrevistado S1. 
  
  “Primeiro terminal com gruas moveis Liebherr HMC800, introdução de TOS - Terminal  





Fator diferenciador associado ao produto: 
 
  “A introdução de balança de pesagem primeiro no Panguila e depois na Boavista, o facto de 
  sermos os primeiros no mercado permitiu com que fossemos os únicos, deu-nos posição de 
  vantagem em relação aos concorrentes” – ENTREVISTADO S1. 
   
  “Fatores diferenciador dos nossos serviços são: segurança, eficiência, organização, rapidez, 
  compliance, certificação, garantia de entrega, serviço pós-venda e personalizado” – 
  ENTREVISTADO S2. 
 
 Processo de produção introduzido recentemente e o seu impacto: 
 
  “Processo de controle de entrada e saída de mercadorias Sistema de controle de e gruas com 
  maior capacidade que até ao momento apenas o terminal Sogester possui, a extensão do cais 
  permitiu aumentar a capacidade de receber mais de um navio ao mesmo tempo” –  
  ENTREVISTADO S1. 
 
  “Serviço introduzido foi o e-billing – devido ao covid-19, teve início a taxação via e-mail, 
  com isso possibilitou a redução de custo no transporte por parte do cliente” –   
  ENTREVISTADO S2. 
 
 Ação ativa ou reativa perante as alterações do mercado: 
 
  “Antes de 2013 a empresa não fazia grandes investimentos inovadores, porque o volume de 
  movimento era enorme, atualmente a empresa procura antecipar moderadamente” –  
  ENTREVISTADO S1. 
   
  “No contexto atual de incerteza, a empresa tem tido uma ação ativa, o exemplo foi a  
  introdução ao atendimento remoto cumprindo as regras de seguranças, antes do comunicado 
  formal estado. Portanto, foram feitas escalas de trabalho, criadas condições de continuidade 
  para o serviço remoto, de segurança para o local e linhas de comunicação e atendimento  
  para o cliente” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Visão da empresa sobre automação de processo: 
 
  “A empresa tem uma visão muito clara quanto a necessidade de automação de processos, um 
  exemplo é o facto de possuirmos já sistema integrado de gestão (IRP), e de momento estar a 
  decorrer a implementação do sistema Solvo para toda a atividade nas operações e o sistema IFS 
  que permitira de  modo eficiente a gestão das atividades financeiras, manutenção de  
  equipamentos e RH” – ENTREVISTADO S1. 
 
  “A visão da empresa é inovar continuamente para estar afrente no mercado, não nos limitando 
  pelo existente no mercado e não prejudicando a mão de obra local. A prova disto é a  
  implementação do sistema Solvo e IFS” – ENTREVISTADO S2 
 
 Visão da sobre automação de equipamentos: 
 
  “A visão da empresa é boa, um exemplo foi a compra das gruas Liebherr MHC800, e das novas 
  Reackstaker Liebherr, uma versão mais atualizada. A implementação de gruas eletrónicas RTG, 
  atualmente não é possível por causa da capacidade enérgica, estas máquinas consomem muita 
  energia, e o uso de gerador não sustentável, e baixa de importação, e dimensão do terminal ainda 
  não justifica a compra deste tipo de gruas” – ENTREVISTADO S1. 
   
  A visão da empresa é inovar continuamente para estar a frente no mercado, não nos limitando 
  pelo mercado existente e não prejudicando a mão de obra local. A prova disto é o recente  





 Integração de vários operadores através de plataforma tecnologia: 
  
  “A implementação do sistema Solvo corresponde com a necessidade que o setor portuário tem 
  de integrar os operadores num sistema, e porto de Luanda deu início ao programa JUP que terá 
  o papel de integrar vários operadores, e Solvo poderá fazer o link com este programa. No  
  entanto, a visão de empresa é que todos os operadores estejam registados, numa plataforma 
  onde os serviços, as taxas, todas as informações relevantes estejam disponíveis para facilitar a 
  tomada de decisão quer do importador como dos armadores” – ENTREVISTADO S1. 
 
  “A visão é dar suporte a iniciativas desta natureza e estamos abertos a contribuir” –  
  ENTREVISTADO S2. 
 
 De modo geral os dois entrevistados consideram que a empresa tem tido uma ação 
bastante ativa em investimentos inovadores, apesar da crise, o investimento em automação de 
processos e equipamentos evidenciam que a empresa procura ser mais competitiva através de 
projetos inovadores, e com isso vai de acordo com a resposta da figura 44, em que 64% dos 
inqueridos consideram ser elevada o nível de inovação na Sogester, e comparando a outros 
terminais (figura 45), 71% consideram que o nível de inovação na Sogester é mais elevada. 
Nesta ordem de ideia, UNTCAD (2018) considera que a inovação é sustentada pela tecnologia, 
e as principais ferramentas que suportam a digitalização no transporte marítimo e sistema 
portuário incluem inovações como a Internet das coisas, robótica, automação, inteligência 
artificial, veículos e equipamentos não tripulados e desenvolvimento de ativos, armazenamento 
(análise de big data, medição inteligente e visualizações únicas de estoque) e processamento 
industrial (redes inteligentes, gestão  inteligente de energia, impressão tridimensional, análise 
de segurança e manutenção preditiva). Na perspetiva de Harboursreview (2018) a motivação 
mais forte por trás da automação é a redução no custo por contentor movimentado no terminal, 
garantindo um alto nível de produtividade. Além disso, a implementação de gruas, tratores, 
automáticos (ASCs) resulta em melhor otimização nas operações. Deloitte (2017) considera 
que automatizar o terminal é uma das formas mais sustentável para que se alcance vantagens 
competitivas. Dito isso, os variados projetos desde implementação de balança, compra de 
máquinas mais sofisticadas e implementação de novos sistemas (automação de processo), 
permite concluir que a empresa se preocupa em investir na inovação, sobretudo em projetos 








3) Barreiras: Com as questões permiti-nos perceber os condicionalismos que a 
empresa tem tipo para investir em produtos ou serviços inovadores. 
 
 Dificuldades de implementação de processos e produtos inovadores:  
 
  “A maior dificuldade tem que ver com o pagamento, a fraca disponibilização de divisas  
  condiciona-nos a fazermos pagamentos, e outra dificuldade é o conhecimento local que é  
  escasso – ENTREVISTADO S1. 
 
  “Novas linhas de negócios - Burocracias alfandegarias locais, implementação de novos sistemas 
  informáticos – Covid -19” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Disponibilização de financiamento para projetos inovadores:   
 
  “Nem sempre é disponibilizado porque os investimentos têm de acompanhar nem que seja de 
  forma moderada o ritmo das receitas, e atualmente as receitas têm estado em baixa, pelo que 
  isso nos limita a fazer grandes investimentos em projetos inovadores. Os projetos são  
  investimentos projetados há dois três anos atrás” – ENTREVISTADO S1. 
   
  “Sim, em casos concretos o financiamento é disponibilizado” ENTREVISTADO S2. 
 
 O fator custo: 
  
  “Sim, o custo é sempre um fator a ponderar, atualmente com a baixa das importações todos os 
  investimentos são minuciosamente avaliados. E outro fator, está relacionado ao custo elevado 
  que pagamos por um projeto comparando com outros terminais do grupo” – ENTREVISTADO 
  S1. 
 
  “Sim, o custo é sempre um fator a ponderar” – ENTREVISTADO S2. 
  
 É evidente que as barreiras existem de acordo as respostas dos entrevistados, e estas 
dificuldades vão desde problema de falta de divisas, burocracias, custo elevado e falta de 
financiamento em que apenas em casos concretos são disponibilizados. Portanto, as barreiras 
existentes vão de encontro ao Manual de Oslo (OECD, 2005) que descreve as principais 
barreiras à inovação relacionado com diversos fatores: 
• Fator custo: riscos percebidos como excessivos, custo muito elevado, carência 
de financiamento interno e carência de financiamento de outras fontes fora da 
empresa (capital de risco e fontes públicas de financiamento); 
• Fator conhecimento: potencial inovador insuficiente, carência de pessoal 
qualificado (no interior da  empresa e no mercado de trabalho), carência de 
informações sobre tecnologia, carência de informações sobre os mercados, 
deficiências na disponibilização de serviços externos, dificuldade de encontrar 
parceiros para cooperação (em desenvolvimento de produto ou processo e em 
parcerias de marketing), inflexibilidades organizacionais no interior da empresa 




direcionar os funcionários para as atividades de inovação em virtude dos 
requisitos da produção; 
• Fator mercado: procura incerta para bens ou serviços inovadores e mercado 
potencial dominado pelas empresas estabelecidas; 
• Fator institucional: carência de infraestrutura, fragilidade dos direitos de 
propriedade e legislação, regulação, padrões. 
 
4) Participação de Terceiros: Esta questão permiti-nos entender se de facto os 
clientes e fornecedores são envolvidos na implementação de um projeto inovador 
   
 Envolvimento dos clientes e fornecedores:  
 
  “Em alguns casos sim são envolvidos, como é o caso da implementação da balança, os  
  clientes foram chamados a dar um parecer” – ENTREVISTADO S1. 
 
  “Sim, com reuniões onde de levantam as necessidades e fiabilidade dos serviços  a  
  serem implementados” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Nota-se o envolvimento moderado de clientes e fornecedores no processo de inovação. 
Os processos inovadores têm como objetivo criar interação com clientes, fornecedores de 
serviços internos, exploração de oportunidades tecnológicas e parceiros de negócios (Bessant, 
2005). Nesta perspetiva, ELA & Little (2007) consideram que criar um produto inovador não 
é o suficiente, para que a gestão de inovação produza o máximo resultado para o sucesso, a 
estratégia, o processo, a organização e os recursos de uma empresa devem ser equilibrados e 
alinhados, com base nas seguintes recomendações:  
• Implementar atividades estruturadas e contínuas de inteligência de mercado 
para identificar novas necessidades de clientes e tendências tecnológicas; 
• Envolver parceiros externos logo na fase de desenvolvimento do conceito; 
• Implementar um sistema equilibrado de indicadores que consiste em medidas 
orientadas para o custo e para o cliente. 
 
5) Contribuição de funcionários 
 
 Capacidade de mão de obra para poder inovar:  
 
  “Não arrisco mencionar uma percentagem, o que lhe posso dizer é que trabalhadores com esta 
  qualidade são escassos” – ENTREVISTADO S1. 
   







 Formação de capacitação: 
 
  “Não recebem para estes fins, as formações são especificas orientadas para melhorar a forma 
  de trabalho e aumentar a produtividade” – ENTREVISTADO S1. 
 
  “Sim, mediante a orçamentação e disponibilidade” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Incentivos para poder inovar: 
 
  “Pelo que eu sei não há incentivos, mas deveria haver, quem sabe no futuro” –   
  ENTREVISTADO S1. 
   
  “Não há” – ENTREVISTAD S2. 
 
 É notável que os dois entrevistados salientam que trabalhadores com capacidade 
inovadora praticamente não existem, e o financiamento para formação é direcionado para 
aumento da produção, e por outra não existem quaisquer incentivos aos trabalhadores para 
contribuírem com ideias inovadoras. Portanto, isso contraria o que os autores Silva, Petrelli, 
Fialho, & Gonçalves (2017) defendem, ao considerarem ser de extrema importância o 
contibuto dos funcionarios à inovação, e isso é possível através de estímulo à criatividade, e 
pode ser fomentado por meio de um processo motivacional em que o trabalhador que gerar 
uma nova ideia receba, por exemplo, um percentual financeiro estabelecido pela empresa após 
comprovação da eficiência do novo processo/procedimento. Para Alencar (1998) o 
estabelecimento de uma cultura criativa na empresa está mais relacionado com a 
implementação de ações e procedimentos que visam: 
• Flexibilizar e superar enfoques de gestão, estruturas e procedimentos rígidos; 
• Aumentar a pro atividade, convertendo o trabalhador em protagonista da 
mudança; 
• Selecionar trabalhadores com perfis que contribuam com experiência e 
conhecimentos para ganhar diversidade na análise e no quotidiano da empresa; 
• Formação contínua de trabalhadores quer em áreas relacionadas com a atividade 
da empresa, quer em áreas alheias à mesma, que possam servir para a identificação 
de novos produtos, serviços, etc. 











6) Vantagem competitiva 
 
 Benefícios alcançados através do processo inovador implementado: 
 
  “O principal benefício é o retorno esperado, e atrair mais clientes. O exemplo, é com a  
  implementação da balança conseguimos atrair novos clientes, pelo facto de saberem que 
  tínhamos montado uma balança prefiram pesar e ao mesmo tempo despachar o contentor, 
  contrariamente ao que acontecia, o cliente (camionista) teria que ir pesar num o terminal e 
  depois ir para outro para despachar o contentor” – ENTREVISTADO S1. 
 
  “Faz parte da estratégia da empresa, alcançar vantagem competitiva através de projetos  
  inovadores” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Resultados esperados na implementação do processo inovador: 
 
  “Espera-se sempre obter as receitas conforme previstas, o exemplo foi a balança para além de 
  termos recuperado em três meses o valor investido, permitiu atrair novos clientes e criou-se 
  relações com novos operadores. E solidificou a vantagem competitiva que já tínhamos” –  
  ENTREVISTADO S1.  
 
  “Faz parte da estratégia da empresa, ao se implementar algum processo inovador alcançar 
  resultados satisfatórios que se traduzam em vantagem competitiva” – ENTREVISTADO S2. 
 
 Aceitação do mercado na implementação de novo processo ou produto/serviço: 
 
  “Como sempre, se espera uma aceitação positiva, assim como foi implementado o sistema de 
  controlo, os camionistas aceitaram de forma positiva, sobretudo porque garante segurança de 
  entrada e saída de mercadorias. Por outro lado, a implementação da balança talvez tenha sido 
  nos últimos dois anos o produto que teve maior aceitação” – ENTREVISTADO S1. 
   
  “A aceitação do mercado de um serviço novo faz parte da estratégia competitiva da empresa” – 
  ENTREVISTADO S2. 
 
 Eficiência operacional através da redução de tempo nas operações: 
 
  “Consideramos que a eficiência operacional é importante, não é por acaso que a empresa deu 
  início ao novo processo de automação de processo através da implementação sistema Solvo e 
  IFS, e a compra de novas máquinas para reduzir o tempo de reposta aos Navios como aos 
  clientes no gate e no pátio” – ENTREVISTADO S1. 
   
  “Ser mais eficiente no atendimento aos nossos clientes faz parte da estratégia da empresa, e é 
  claro a forma prestamos o serviço com elevada qualidade e em menos tempo faz de nós um
  terminal mais competitivo” – ENTREVISTADO S2. 
 
 A busca de vantagem competitiva através da inovação é evidente por parte da empresa, 
e os 46% dos inqueridos (figura 46) concordam que o nível de competitividade é mais elevado 
comparando aos terminais. Nesta perspetiva, Conto, Junior, & Vaccaro (2016), alegam que a 
inovação se relaciona com fator de vantagem competitiva. O investimento feito em balança de 
pesagem e sistema de controlo tiverem aceitação positiva o que consolidou a vantagem 
competitiva. E a eficiência operacional é um facto importante que empresa procura alcançar 




(figura 50) consideraram a competitividade como sendo um dos benefícios.   Portanto, isso vai 
de acordo ao que alguns autores defendem (Penrose, 1959; Wenerfeld, 1984; Amit & 
Schoemaker, 1993; Hofer & Schendel, 1978) que as vantagens competitivas são obtidas através 
das eficiências operacionais e pela combinação e implementação de seus recursos. 
 E empresa deve ter em conta que para além da inovação existem outros fatores que 
podem determinar a competitividade de um terminal, conforme a figura 42, aproximadamente 
50% atribuem importância elevada competitividade. Notteboom & Yap (2012) decrevrem 
outros fatores de competitivade:  
• Gozar de proximidade com os principais centros de produção e consumo e com as 
principais vias comerciais; 
• Possuir excelente acesso marítimo e interior e oferece conexão   superior aos mercados; 
• Ser capaz de reduzir os custos portuários para os usuários através de maior 
produtividade; 
• Ser de capaz de expandir a capacidade a tempo de atender à demanda e tem espaço 
suficiente para atender a futuras extensões de desenvolvimento e capacidade; 
• Ser capaz de lidar com os desafios colocados pelo novo ambiente de negócios de 
logística; 
• Ter maior envolvimento do setor privado no nível das operações dos terminais. 
 
Capitulo 6. Conclusão 
 Neste capítulo, iremos apresentar as conclusões finais sobre o trabalho, e as 
considerações sobre os resultados alcançados em resposta ao objetivo estabelecido no início 
do trabalho. Portanto, este trabalho teve como objetivo principal investigar e analisar a 
importância da inovação para o alcance de vantagem competitiva nos terminais portuários. 
 É crucial realçar a importância do tema desta dissertação pois permite estudar a 
importância do papel da inovação nos terminais portuários, uma vez que o cotexto económico 
e concorrência global obriga com que os terminais adotem estratégias de diferenciação, e 
formas de alcançar eficiência operacional. Daí que o tema escolhido seja a inovação como fator 
de vantagem competitiva nos terminais portuários, e apresenta-se como um tema bastante 




de sobrevivência dos terminais, e chave de sucesso para um terminal alcançar vantagem 
competitiva, no momento atual de complexidade e incertezas económicas. 
 Pretende-se, com este trabalho de investigação, analisar as evidências que levem 
considerar a inovação como fator vantagem competitiva nos terminais, através de um estudo 
de caso terminal Sogester.  
 E com base na referência teórica, constatou-se a importância da inovação para o alcance 
de vantagem competitiva (objetivo geral), portanto existe uma estreita relação entre a inovação 
e a vantagem competitiva, daí a importância de os terminais portuários continuarem a inovar 
de modo a alcançar vantagem competitiva tendo em conta o contexto global e exigência do 
setor portuário. 
 No que respeita aos objetivos específicos, verificou-se que o terminal portuário alcança 
vantagem competitiva através da eficiência operacional resultado da inovação em áreas como 
automação de processo, automação de equipamento e integração tecnológica.  E, este facto 
possibilita atração de novos clientes, permitindo assim um crescimento continuo e afirmação 
competitiva comparativamente aos terminais concorrentes. 
 Pode-se verificar também que entre vários fatores de vantagem competitiva, a inovação 
é um fator predominante, e esta passa sobretudo na aposta de investimento em projetos 
inovadores que possibilita sobretudo o alcance de eficiência operacional, considerado causa de 
diferenciação que possibilita superar a concorrência.  
 Com base no desenvolvimento do estudo de caso, constatou-se que o terminal tem 
apostado em projetos inovadores, sobretudo em automação de processo e automação de 
equipamentos, de forma superar a concorrência. Entre os projetos existentes, verificou-se o 
investimento em novas máquinas que permitirá aumentar eficiência operacional no cais e no 
pátio, investimento em sistemas tecnológico de modo a automatizar os processos com isso 
tornar o processo de atendimento, processamento de pagamento, comunicação mais eficiente. 
Com isso permitiu concluir que estamos diante de um terminal que procura alcançar vantagem 
competitiva através de inovação.  
 E verificou-se ainda, que a apesar da empresa investir em projetos inovadores não tem 
uma política de incentivos a inovação para os trabalhadores, facto que contrapõe com a ideia 
de continuidade de inovação da empresa para se afirmar em termos competitivos no setor 
portuário.  
 Apesar da pouca representatividade da amostra tendo em conta a dimensão do universo, 




 O estudo realizado apresentou um ponto fraco relacionado com dimensão da amostra, 
o que teve implicações na impossibilidade de utilização de alguns instrumentos estatísticos, 
considerando-se, no entanto, que os inqueridos são uma amostra adequada de utilizadores dos 
terminais portuários. E outro ponto fraco foi a falta de fonte primário para dar algum suporte a 
nível financeiro sobre a empresa.  
 Vale salientar, que se constatou limitações relacionadas com o fraco entendimento e 
interpretação dos inqueridos sobre o tema, o que implicou repetidas explicações, e o por causa 
da pandemia Covid-19, as perguntas do inquérito foram as mais simples possíveis e curtas para 
poder minimizar o tempo de contacto com os inqueridos. 
 Pretende-se, portanto com este estudo seja importante para os terminais portuários e 
autoridades portuárias, sobretudo locais, no sentido de analisar perceber as formas de tornar o 
setor mais competitivo, ajudar a compreender a importância que a inovação representa nos 
terminais. E pretende-se ainda que este trabalho de investigação tenha produzido, 
conhecimentos científicos capazes de contribuir para futuras investigações. 
 Para futuras linhas de investigações englobando a inovação e vantagem competitiva 
recomenda-se ampliar a sua aplicação aos trabalhadores, fornecedores e operadores portuários, 
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Apêndice A - Perguntas de Entrevista 
 
1. Setor portuário: 
• O que pensa do estado atual do setor portuário Angolano? 
• E quanto ao de nível de concorrência como é que avalia? 
• Qual é o maior desafio que setor enfrenta? 
 




• Histórico – Quais são os produtos/serviços inovadores que a empresa já introduziu 
no mercado? 
• Produto diferenciado – Que fator diferenciador está associado ao produto? 
• Processo diferenciado – Que processo novo de produção foi introduzido 
recentemente e que impacto teve: nas operações/vendas 
• Iniciativa ou reativa – perante as alterações do mercado, a empresa tem uma ação 
reativa, ou iniciativa? 
• Automação de processos – qual é a visão da empresa quanto a processos 
automáticos de modo acelerar os processos, na taxação, finanças pagamento, gate, 
operações 
• Automação de equipamentos – qual é a visão da empresa sobre investimento em 
equipamentos automáticos, ou semi-automáticos como gruas e outros 
equipamentos? 
• Integração tecnológica – qual é a visão da empresa quanto a uma plataforma 
tecnológica onde integra vários operadores da cadeia (Ex: transportadores, 
alfândega, carregador, prestador de serviços? 
 
3. Barreiras 
• Dificuldades – Que dificuldades tem tido para implementação de processos, e 
produtos inovadores 
• Financiamento – O financiamento de projeto ou produto inovador é disponível 
sempre que se constatar os verdadeiros benefícios? 
• Custos – O custo é fator a ponderar na hora de introdução de um produto 
inovador? 
 
4. Participação de Terceiros 
• Clientes – No processo de inovação os clientes são envolvidos, e como lhes é 
transmitido? 
• Fornecedores – No processo de inovação os clientes são envolvidos, e como lhes é 
transmitido? 
 
5. Contribuição de funcionários 
• Mão de obra – A mão de obra atual é capaz de identificar uma oportunidade para 
inovar, nos 100 qual é a percentagem? 
• Treinamento – Os funcionários recebem treinamentos adequados capazes de 
transformarem uma ideia inovadora em um processo ou produto palpável 
• Incentivos – Que incentivos são dados aos funcionários que apresentam soluções 
inovadoras para um determinado problema? 
 
6. Vantagem competitiva 
• Benefícios – após de implementar uma ideia ou processo inovador que benefícios 
espera alcançar? Qual é o exemplo concreto e recente? 
• Novas receitas/resultado – que receitas espera obter após implementação de um 
processo inovador? Exemplo de um processo implementado que gerou resultados 
esperados 
• Aceitação do mercado – Qual é aceitação do mercado na implementação de novo 




• A eficiência operacional – através de redução de tempo de operações nos navios, é 
considerada vantagem competitiva que pode ser alcançada de várias as formas, 




































































































































































































































































Imagem Reackstaker em Operação 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
